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Presentacion

En los ultimos afnos, el tema de la responsabilidad social de la empresa (RSE) ha adquirido gran relevancia en el
mundo entero y en particular en los paises de América Latina y del Caribe. Como muy bien caracteriza este libro,
existen innumerables definiciones de lo que se entiende por RSE, pero la definicion es relativamente menos
importante, lo que importa es lo que hacen las empresas en la practica por ser responsables. La concepcion es
solamente importante a la hora de preparar informes donde de entre las innumerables actividades de la empresa
se escogen las que encajan en el concepto que la empresa tiene de responsabilidad social. Hay que destacar que
esas practicas también varian de pais a pais y de cultura a cultura,y tienen un papel diferente en cada contexto.
En particular, deben situarse en el contexto de las politicas publicas y del desarrollo institucional del pais.Ast, las
practicas deben adaptarse al medio en el que se opera y la definiciéon de lo que es responsabilidad de la empresa
varia en cada contexto. Practicas que pueden ser consideradas innecesarias, o hasta filantropicas, en un pais
desarrollado pueden ser basicas en paises en vias de desarrollo. La empresa puede verse forzada, para llevar a
cabo sus negocios, a cubrir deficiencias en la prestacion de servicios publicos. Siguiendo una definicion muy
rigida de la RSE, esto podria ser considerado un anatema, ya que las practicas deberian ser parte integral de la
estrategia empresarial y estar directamente relacionadas con el negocio de la empresa, y para los mas puristas,
deben contribuir, de una manera tangible, a los beneficios netos de la empresa. Para nosotros, en el Banco
Interamericano de Desarrollo, lo importante es que las practicas responsables de la empresa sean sostenibles y
contribuyan al desarrollo de la empresa y de la sociedad.

La empresa tiene discrecionalidad en cuanto al uso de sus recursos, siempre que su uso esté significativamente
relacionado con el negocio. Algunos consideran que las practicas responsables de la empresa deben tener una
relacion directa con los beneficios tangibles y que el impacto debe ser medible, puesto que la empresa tiene la
obligacion de poder demostrar que todas sus actividades redundan en beneficios para los accionistas o duefios.
Sin embargo, ni siquiera en los paises con los mercados financieros y de capitales mas desarrollados es esto
posible, ni tampoco la maximizacion de beneficios es un requisito legal. En el caso de América Latina, las
empresas en la mayoria de paises estan regidas por los codigos de comercio y sus estatutos,y en los casos de
empresas que emiten titulos-valores, por las leyes de mercados de capitales. En general se establecen
regulaciones sobre el manejo prudente de los recursos de la empresa, pero no existe la obligacion de la
maximizacion de beneficios. Los gerentes de empresa tienen la facultad de decidir sobre la administracion de los
recursos y pueden, discrecionalmente, dedicar parte de ellos a actividades que beneficien a terceros teniendo en
cuenta también que no perjudiquen a la empresa. Lo que no es aceptable es usar recursos de la empresa en
beneficio personal, lo cual muchas veces sucede bajo la excusa de la filantropia empresarial, donde se busca
publicidad personal (mas que institucional) con recursos de las empresas.

Teniendo en cuenta que las empresas tienen cierta flexibilidad en cuanto a la maximizacion de sus beneficios y
el uso de sus recursos ¢Porqué el énfasis en el “argumento empresarial” (“business case”), el demostrar que las
actividades responsables de la empresa conducen a una mejora en la situacion econémica de la empresa y sus
duefios o accionistas? Sencillamente porque muchos gerentes no necesariamente comparten esta vision sobre la
flexibilidad en cuanto a maximizar los beneficios y porque muchos son remunerados segun los beneficios
obtenidos, medibles segun la cuenta de resultados y especialmente en el corto plazo. Ello causa un importante
sesgo a la hora de aprobar actividades socialmente responsables que tengan costos tangibles ya que los gestores
quieren ver los correspondientes beneficios.

Nuestra posicion es que si hace falta utilizar el argumento empresarial para convencer a los gerentes con el fin
de que lleven a cabo actividades social y ambientalmente responsables en sus empresas, que asi sea. Si hace falta
usar esos argumentos para convencer a otros gerentes y/o a sus juntas directivas de que lleven a cabo esas
actividades, que asi sea. Si hacen falta esos argumentos para que las actividades sean sostenibles y no
circunstanciales o esporadicas, que asi sea. En el mundo de hoy, con un énfasis en beneficios y gran influencia de

1 Para una amplia discusion de estos aspectos de la responsabilidad, véase, Vives, A., “Corporate Social Responsibility: The role of law and
markets and the case of developing countries”, Chicago-Kent Law Review, Vol. 83, No.1 (Law and Economic Development in Latin America),
2008.
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las doctrinas gerenciales de paises como Estados Unidos, donde las empresas que cotizan en Bolsa tienen la
presion de mostrar trimestralmente sus beneficios de acuerdo a principios de contabilidad que incluyen la
materializacion de forma tangible de ingresos y costos, se hace necesario mostrar este argumento empresarial. La
vision a corto plazo y la necesidad de medir y mostrar resultados inmediatos conspiran contra las practicas
responsables es por ello que el argumento empresarial se hace necesario.

Si bien los casos han estado dirigidos a demostrar que las practicas responsables pueden conducir a un aumento
de valor de la empresa, esperamos que esas practicas no se limiten solamente a aquellas que tienen un impacto
tangible y en el corto plazo.La empresa responsable debe tener una vision amplia y de largo plazo, observando
tanto los impactos tangibles como los intangibles, tanto los medibles a corto plazo como los que no se ven los
resultados hasta pasado un tiempo. No podemos tener la mision miope de que si no se puede medir, no existe,
que si no se puede contar, no cuenta. Si bien es deseable que esas practicas se reflejen en ese aumento de valor
para que sean sostenibles y no efimeras, también es cierto que la responsabilidad no puede estar basada
solamente en la demostracion de ese nexo a corto plazo. Hay razones mas fundamentales que justifican ser
responsables, como lo pueden ser la ética y la solidaridad, sobretodo en paises en vias de desarrollo.

En el Banco Interamericano de Desarrollo, conscientes de que no es suficiente con argumentos éticos, morales o
religiosos y que es necesario utilizar el argumento empresarial para estimular el comportamiento social y
ambientalmente responsable de las empresas, hemos comisionado la preparacion de estos nueve casos para que
puedan ser usados en las escuelas de negocios y por empresarios para estimular y avalar esas actividades.

El libro incluye una introduccion al tema, con una discusion de las diferentes concepciones y teorias y la
evolucion de las practicas responsables en América Latina, comenzando con la tradicional filantropia a las
concepciones mas modernas, muchas de las cuales ya no consideran a la filantropia como parte de la
responsabilidad social de la empresa. Los siguientes capitulos presentan los 9 casos, que cubren la amplia gama
de los posibles impactos de las actividades responsables sobre el valor de la empresa, desde aquellos que tienen
un impacto directamente sobre la cuenta de resultados, afectando costos y/o ingresos hasta los que afectan el
valor de la empresa a través del aumento del valor de los activos, la disminucion del valor del pasivo o un
aumento neto del valor de la empresa a través de la reduccion del riesgo y por ende aumentando el “valor
presente” de la empresa. Se incluyen ademas dos casos especiales, uno de una empresa con participacion
mayoritaria del sector publico y otra con una posicion de participacion mayoritaria en el mercado. En el primer
caso, la responsabilidad tiene caracteristicas especiales porque al ser una empresa publica de servicios publicos,
los accionistas, la comunidad y los clientes son en realidad el mismo grupo, pero con las complicaciones
adicionales de de que podrian usarse las actividades responsables de la empresa con fines politicos. El caso de
participacion mayoritaria en el mercado también es especial por cuanto la empresa esta menos afectada por las
reacciones de sus clientes y el mercado es menos efectivo en estimular acciones responsables. Adicionalmente,
por su gran tamano la sociedad suele tener mayores expectativas sobre lo que es responsabilidad de la empresa
que en el caso de empresas en mercados con mas competencia. El capitulo de cierre hace un repaso
comparativo de las principales lecciones aprendidas de los casos.

Esperamos que esta publicacion pueda enriquecer el debate sobre la RSE en América Latina y el Caribe y sirva
para que las empresas tengan una mejor apreciacion del potencial impacto que las actividades responsables
tienen sobre los beneficios y no sélo sobre los costos. Con la presentacion de casos de Latinoamérica y el Caribe
esperamos demostrar que es posible en mercados emergentes y en desarrollo, en condiciones operativas muy
diferentes a las de los mercados mas desarrollados. Esperamos que este libro pueda ser de utilidad tanto a los
futuros gerentes, que se preparan en las escuelas de negocios de América Latina y el Caribe, como a los que ya
ejercen esas funciones en las empresas. El libro también deberia ser de utilidad a otras partes interesadas, como
lo son los consumidores, los financiadores, los medios de comunicacion y las organizaciones de la sociedad civil,
para comprender mejor como llevar a cabo sus funciones de promotores de practicas responsables frente a las
empresas y para que, a través de sus acciones, esas practicas responsables se conviertan en beneficios para todos.

2 El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe



Esperamos que entiendan que la RSE no es el perjuicio que se le hace al beneficio, es el beneficio que se hace al
beneficio.

Este libro se ha producido gracias al apoyo de los accionistas del Banco Interamericano de Desarrollo, como una
contribucion a la promocioén de practicas responsables en la empresa privada que redunden en un mayor
desarrollo de los pueblos de América Latina y el Caribe (nuestra RSE) ..aun cuando estos gastos no contribuyan al
aumento del valor del Banco.. de una forma medible.

Antonio Vives
Gerente, Departamento de Desarrollo Sostenible
Banco Interamericano de Desarrollo

Junio 2007
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Capitulo 1

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA:
EVOLUCION DE CONCEPTOS Y PRACTICAS EN AMERICA LATINA Y EL CARIBE

“Es verdad que se ha considerado por mucho tiempo que los objetivos econémicos y
sociales son distintos y a menudo compiten entre si. Pero ésta es una dicotomia falsa.
Representa una perspectiva cada vez mas obsoleta en un mundo de competencia
abierta basada en el conocimiento. Las empresas no funcionan aisladas

de la sociedad que las rodea. De hecho, su habilidad para competir depende
considerablemente de las circunstancias de los lugares donde operan.”

—Michael E. Porter y Mark R. Kramer 2002

El presente capitulo esta dividido en tres secciones. Empezaremos con una aproximacion y
contextualizacion de la responsabilidad social empresarial (RSE), las definiciones y conceptos
desarrollados en las ultimas décadas, tanto por parte de la comunidad empresarial como del medio
académico. En este sentido, en la primera seccion - Definiciones y Conceptos -, trazamos un mapa general
de la RSE, sus definiciones y los enfoques conceptuales. La segunda seccion abarca la evolucion de la RSE
hacia una vision estratégica de responsabilidad social y su relacion con la competitividad de los negocios.
La tercera seccion trata la RSE en el contexto latinoamericano y caribefio e introduce la experiencia de las
empresas de esta region.

1. Definiciones y Conceptos

En el seno del movimiento que generalmente conocemos como responsabilidad social empresarial o de
responsabilidad corporativa, esta la promocion de una conducta empresarial que mas alla de la generacion
de beneficios e incorpora aspectos sociales y ambientales dentro de la estrategia del negocio. No existe
una definicion unica, sino varias que contienen alcances y matices distintos. Cuando se habla de RSE se
esta haciendo referencia “a un concepto muy amplio, que puede decir mucho y nada concreto al mismo
tiempo. Sin embargo, cualquiera sea la definicion adoptada, todas coinciden en la necesidad de promover
las buenas practicas en los negocios a través de asumir, por parte de la empresa, la responsabilidad de los
impactos que genera la actividad productiva a la que se dedica” (Nuilez, 2003).

Segun el Forum EMPRESA? “aunque no exista una definicion tnica de la Responsabilidad Social
Empresarial, ésta generalmente se refiere a una vision de los negocios que incorpora el respeto por los
valores éticos, las personas, las comunidades y el medio ambiente. La RSE es vista por las compaiias lideres
como algo mas que un conjunto de practicas puntuales, iniciativas ocasionales o motivadas por el
marketing, las relaciones publicas u otros beneficios empresariales. La RSE es un amplio conjunto de
politicas, practicas y programas que, integrados en la operacion empresarial, soportan el proceso de toma
de decisiones y son premiados por la administracion”.

La asociacion Business for Social Responsibility (BSR)? propone que la RSE implica “...lograr éxito
comercial en formas que honren los valores €ticos y respeto por la gente, comunidades, y el ambiente

2 ElForum EMPRESA es una red hemisférica de organizaciones empresariales que promueven la RSE en las Américas. En 2007 contaba con
22 organizaciones que representan a 20 paises en la region y reline cerca de 3.500 empresas a través de las organizaciones miembros.
Pagina de Internet del Férum EMPRESA, http://www.empresa.org, accesada en abril de 2007.

3 La asociacion Business for Social Responsibility (BSR) es una organizacion de fomento de précticas de negocios que consideran los valores
éticos, las personas, las comunidades y el medio ambiente. Por medio de herramientas, entrenamientos y servicios de asesoria, el BSR
apoya las empresas miembras en el desarrollo de sus politicas y précticas de negocios responsables. Pagina de Internet de BSR,
http://www.bsr.org, accesada en abril de 2007.
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natural;Abordando las expectativas legales, éticas, comerciales,y otras que la sociedad tiene de los
negocios, y haciendo decisiones que balancean de modo justo las demandas de todos los grupos
involucrados”.

Otra definicion de la RSE proviene del Instituto Ethos®> de Brasil:“La responsabilidad social empresarial es la
forma de gestion definida a partir de la relacion ética y transparente de la empresa con todos los grupos
con los cuales ella esta relacionada y por el establecimiento de objetivos empresariales compatibles con el
desarrollo social sostenible, conservando recursos ambientales y culturales para las futuras generaciones,
respetando la diversidad y fomentando la reduccion de las desigualdades sociales.”®

En una publicacion del World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)7, Holme y Watts
(2000) definen la RSE como “...el continuo compromiso de los negocios para conducirse €ticamente y
contribuir al desarrollo econémico mientras mejoran la calidad de vida de sus empleados y familias, asi
como de la comunidad local y sociedad en general”. ElWBCSD, resalta que no existe una definicion tnica
de lo que significa la responsabilidad social de la empresa, pues generalmente €sta depende de la cultura,
religion o tradicion de cada sociedad. No existe una talla Ginica, por lo que se debe disefiar una para cada
caso y necesidad.

Si bien las definiciones son distintas, un buen numero de éstas convergen en elementos comunes, COmo:

a) El compromiso de las empresas de operar de tal forma que agreguen valor social a la comunidad.

b)La decision voluntaria de las empresas de adoptar practicas de RSE.

o) Los beneficios para la sociedad y grupos involucrados (stakebolders): Este es un tema amplio, sin
embargo algunas definiciones hacen una lista concreta de las comunidades, consumidores, proveedores,
empleados y familias como parte de la sociedad que debe beneficiarse de las operaciones de la
compaiia.

d)La conducta ética: La ética en estas definiciones frecuentemente va mas alla de las expectativas
tradicionales de los negocios, € incluye las expectativas de la sociedad acerca de lo que significa
practicas de negocio aceptables.

e)El desemperio ambiental:Aunque la RSE es un concepto amplio que ataiie a distintas areas del negocio,
se resalta frecuentemente el desempeifio en la conservacion del medio ambiente.

P La adaptabilidad: Una de las definiciones hace referencia a la importancia de adaptar la RSE al contexto
y realidad de las sociedades en las que operan las empresas, es decir en disenar modelos de RSE a la
medida, segun las particularidades del entorno en que se desarrollan.

La revision de algunas de las definiciones mas destacadas y la identificacion de los elementos de
convergencia ofrecen una primera aproximacion al tema de la RSE,y a su vez nos conducen a cuestionar
sobre el papel que deben desempenar las empresas en las sociedades. Las posiciones a partir de las cuales
se puede reflexionar sobre el rol y la responsabilidad de las empresas en las sociedades, van desde aquellas
que reducen el papel de las compaiiias a la creacion de valor para el negocio y su contribucion al
desarrollo a través de los mecanismos de mercado; hasta aquellas que sostienen que las empresas deben

4 Business for Social Responsibility, Pagina de Internet de Business for Social Responsibility, http://www.bsr.org, accesada en abril de 2007.

5 ElInstituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social es una asociacion de empresas, sin fines lucrativos, creada con la mision de
movilizar, sensibilizar y ayudar a las empresas a gestionar sus negocios de forma socialmente responsable. Con este propésito ha desarrollado
una serie de indicadores de responsabilidad social. Pagina de Internet del Instituto Ethos, http://www.ethos.org.br, accesada en abril de 2007.

6 Instituto Ethos de Brasil, “Preguntas frecuentes”, Pagina de Internet del Instituto Ethos, http://www.ethos.org.br, accesada en abril de 2007.

7 El'World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) es una asociacion global que trata de la insercion del desarrollo sostenible
en los negocios. Actualmente cuenta con aproximadamente 190 empresas asociadas. Pagina de Internet del WBCSD,
http://www.wbcsd.ch, accesada en abril de 2007.
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jugar un rol mas activo en el desarrollo y bienestar de la sociedad en su totalidad. En el primer grupo
destacan las posiciones de algunos de los economistas defensores del libre mercado mas famosos, como
Milton Friedman y sus seguidores contemporaneos, mientras que en el segundo aparecen las voces mas
recientes de empresarios, ejecutivos de corporaciones, miembros de organizaciones de la sociedad civil,y
académicos, entre otros.

Segun Friedman (1970), las empresas y quienes las dirigen deben servir a los accionistas y por tanto
enfocar sus actividades inicamente hacia la obtencion de utilidades bajo los principios éticos que enmarca
la ley. El afirma que “...existe una y solo una responsabilidad social para los negocios: usar sus recursos e
involucrarse en actividades dirigidas a aumentar ganancias, mientras respete las reglas del juego, es decir,
involucrarse en una abierta y libre competencia sin practicar actividades fraudulentas... porque el negocio
del negocio es el negocio..”Adicionalmente, Friedman afirmé que era irresponsable para cualquier
tomador de decisiones empresariales decidir la donacion o gasto del dinero, el cual pertenece a los
accionistas, en actividades no directamente asociadas con el manejo del negocio. No obstante, en los afios
recientes la logica del “negocio del negocio es el negocio” en cierta medida ha discrepado con la conducta
asumida por muchas empresas que estin comprometidas con la responsabilidad social y que son cada vez
mas conscientes de su importancia estratégica (Austin et al., 2006).

Pareciera ser que las mismas compaiias, o al menos un nimero significativo de éstas estan reflexionando
sobre el alcance de su papel en el desarrollo social. En especial las multinacionales han tenido que
comprender que la globalizacion no solo es un fenémeno comercial o financiero, sino que contiene
dimensiones de transformacion social, politica y ambiental. La permanencia de las compaiias en los
mercados globales requiere que alcancen altos niveles de competitividad, la cual esta siendo asociada cada
vez mas, con una vision empresarial €tica y de mayor solidaridad que permita atender las necesidades del
entorno.

Segun Correa (2004), existen tres conceptos que subyacen a este cambio hacia una vision empresarial
responsable: (1) el reconocimiento de la importancia social de la empresa, (2) la gestion de efectos en la
totalidad de la cadena de valor,y (3) la consulta y comunicacion con los involucrados. El primero de los
conceptos, la importancia social de la empresa, parte “de la base de que una empresa cumple un papel en
la sociedad que va mas alla de su mera funcion econémica o filantropica”. Por medio de contribuciones
positivas la empresa puede participar activamente en el desarrollo de la calidad de vida de las personas y
apoyar la minimizacion de los impactos ambientales resultantes de las actividades de produccion y
consumo. Por su vez, la gestion de efectos exige que las empresas comprometidas con el desarrollo social
que identifiquen y asuman su responsabilidad sobre la totalidad de los efectos que genera su cadena de
valor. Esta perspectiva incluye los impactos desde la compra de materia prima hasta el uso del producto
final por parte del consumidor. Por tltimo, la interaccion con los grupos involucrados indica que la
“empresa no puede determinar por si sola su importancia social ni la contribucion que debe hacer a la
sociedad”. Como cada empresa “posee un conjunto unico de publicos interesados, cuyos intereses,
expectativas y preocupaciones definen la responsabilidad social de la misma”, ella debe entrar en un
proceso continuo de didlogo con los diferentes grupos interesados.
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En los ultimos afnos se han desarrollado una serie de iniciativas que trabajan tanto en la promocion de la
RSE como en la identificacion de indicadores y metodologias de informes de responsabilidad. Esas
organizaciones promotoras de la RSE, son en su mayoria, organizaciones sin fines de lucro y tienen como
mision la promocion del desarrollo sostenible a escala internacional. Entre estas iniciativas podemos
destacar:

* Los fondos de inversion socialmente responsables, que son aquellos que toman en cuenta ademas del
desempeno financiero, el desempefio social y ambiental de las empresas, en el momento de decidir la
composicion de su portafolio de inversiones porque de alguna manera esto podria afectar también al
futuro desempefio financiero. Este tipo de inversionistas se enfocan en compaiias rentables que a la vez
hacen contribuciones positivas a la sociedad.

e Los indices de sostenibilidad, que estan orientados a dar seguimiento al desempeio financiero de las
empresas destacadas por sus practicas de RSE. Estos indices han surgido principalmente en
Norteamérica y Europa Occidental debido al aumento creciente de inversionistas éticos.Asimismo, la
creacion de estos indices surgio también por la necesidad de demostrar que el logro de desempeqos
sobresalientes en el plano financiero y social es compatible.

* Los estdndares técnicos con esquemas de certificacion, que corresponden a sistemas gerenciales
comunmente enfocados en el proceso de implantacion, de verificacion o de reporte de las practicas
socialmente responsables.

e Las cumbres y acuerdos internacionales, que, por un lado, son eventos de intercambio de experiencias
y formacion de redes de apoyo y fomento a la RSE y, por otro, declaraciones de compromiso con la RSE o
temas relacionados a la sostenibilidad.

* Los principios de empresas precursoras en el terreno de la RSE, que han servido de inspiracion y ejemplo
para muchas otras empresas. El efecto de las iniciativas de empresas pioneras sumado a las crecientes
presiones del entorno para que las empresas adopten mayores rangos de responsabilidad, ha generado
un crecimiento marcado del namero de empresas privadas, especialmente multinacionales, que han
concebido a la responsabilidad social como un componente esencial en la gestion de sus negocios.

El repaso historico de las distintas iniciativas de fomento de la RSE muestra un elevado grado de
heterogeneidad con un rango que va desde aquellas iniciativas con un foco muy particular hasta aquellas
que tiene un enfoque amplio.A pesar de que el desarrollo de iniciativas dirigidas a facilitar la implantacion
de la RSE es visto como un paso esencial para hacer posible que las compaiias traduzcan sus compromisos
de RSE en acciones concretas y medibles, el debate sobre la estandarizacion de estas iniciativas se
mantiene con cierto grado de controversia. Por un lado, las posiciones criticas enfatizan el riesgo de
reducir la RSE a estandares que por razones de utilidad general podrian dejar de lado aspectos propios de
cada negocio o industria, o necesidades particulares de cada pais o region, por lo que creen que cada
compaiia necesita desarrollar su propio enfoque.® Por otro lado, otros reconocen los beneficios de
parametros de referencia globalmente aceptados, puesto que facilitan la comparacion y transparencia de
las empresas y la incorporacion de indicadores de sostenibilidad a los sistemas contables tradicionales
(Correa et al., 2005; Paine et al., 20006).

8 Como ejemplo de la discusion acerca de estandares globales vis-a-vis estandares locales, véase, Chavarri et al., “Hacia un enfoque integral
de RSE: La perspectiva Chilena”, Harvard Business Review América Latina, Septiembre, 2006.
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Si comparamos algunas de las iniciativas mas destacadas de promocion de la RSE?, podemos identificar los
temas clave que son contemplados a la hora de definir, promover y evaluar la estrategia de RSE de una
compaiia. Las cuestiones mas recurrentes son: sostenibilidad financiera, colaboradores, proveedores,
clientes, comunidad, estado y sociedad, derechos humanos, medio ambiente, ciencia y tecnologia,
transparencia y valores, corrupcion, y sistemas gerenciales de RSE. (Ver Grafico 1.1)

Grafico 1.1 Temas clave de la RSE

RSE
Responsabilidad Sostenibilidad financiera — | Derechos humanos —
intensiva
] Colaboradores | Medio ambiente Temas
transversales
Proveedores | Ciencia y tecnologia —
Responsabilidad Clientes —1__| Transparenciay valores —
extensiva Valores,
Comunidad 1| Corrupcion transparencia
y gobernanza
— Estado y sociedad — __|Sistemas gerenciales de RSE

Iniciativas Comparadas: UN Global Compact, The Norms (UN), Global Sullivan Principles, OECD Guidelines, Johnson & Johnson Credo,
Shell Business Principles, SA 8000, Calvert Group, Domini Social Fund, Sustainable Asset Management, e Instituto Ethos.
Fuente: adaptado de Prado et al. 2004.

Diversas iniciativas de promocion de la RSE consideran la sostenibilidad financiera - que constituye una
responsabilidad intensiva'® de la empresa hacia los accionistas e inversores - como uno de los elementos a
ser considerado en el ambito de practicas responsables de negocio. La robustez financiera, la relacion con
los inversores, la gerencia de crisis y riesgos y el planeamiento estratégico son componentes esenciales de
la sostenibilidad financiera.Ademas, algunas iniciativas resaltan que la relacion entre la empresa y sus
accionistas e inversores debe estar basada en un nivel minimo de transparencia de informacion y rendicion
de cuentas.

9 Las iniciativas comparadas son: UN Global Compact, The Norms (UN), Global Sullivan Principles, OECD Guidelines, Johnson & Johnson
Credo, Shell Business Principles, SA 8000, Calvert Group, Domini Social Fund, Sustainable Asset Management, e Instituto Ethos.

10 La diferenciacion entre responsabilidad “intensiva” y “extensiva” (“instensive” y “extensive accountability” en inglés) es basada en la linea de
investigacion desarrollada por AccountAbility (Zadek, 2006 y Zadek et al., 2005). En este contexto es importante recordar que en ninguin
momento la empresa abandona su propia légica empresarial y la base de su responsabilidad primaria con los shareholders. Cada etapa de
expansion de la frontera de receptividad de una empresa — intereses que la empresa toma en cuenta en la definicion de sus estrategias — ocurre
en concordancia con la responsabilidad “intensiva” con sus accionistas. El efecto global de esta expansion es la incorporacion de normas de
conducta por parte de la comunidad empresarial, por ejemplo en un determinado mercado o sector, que a su vez expande la practica comun
de la responsabilidad empresarial. En esta situacion la dindmica de mercado motiva a las empresas a ampliar la responsabilidad “intensiva” con
los shareholders hacia una responsabilidad “extensiva” a los diferentes stakeholders. (Zadek 2006)
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Dentro de las responsabilidades extensivas encontramos todo un conjunto de grupos involucrados con los
cuales la empresa mantiene relaciones de influencia mutua. El primer grupo abarca los colaboradores, que
constituyen el publico interno de la empresa. Una postura responsable hacia los empleados generalmente
incorpora aspectos de participacion, respeto al individuo y condiciones decentes de trabajo.Tanto la cultura
de dialogo y participacion, mediada por una gestion participativa, como el compromiso de la empresa con el
desarrollo individual de su personal - valoracion de la diversidad, equidad racial, equidad de género, etc. -
complementan las acciones de seguridad laboral y una politica transparente y coherente de remuneracion.

La RSE motiva a las empresas a descubrir de qué manera sus negocios generan efectos sobre todo el ciclo
de producto o cadena de valor, desde el proveedor de materia prima hasta el consumidor final. Algunas
compaiias han tomado la decision de establecer un sistemas de monitoreo para sus proveedores.
Comunmente, las practicas de RSE de una empresa incorporan criterios de seleccion y evaluacion de sus
proveedores, descartando aquellas empresas de la cadena productiva que por ejemplo utilizan trabajo
infantil, trabajo forzado o practicas depredadoras del medio ambiente. Ademas, el manejo responsable
también puede incorporar medidas de apoyo al desarrollo de proveedores de calidad. En el otro extremo
de la cadena de valor, la responsabilidad con los clientes (y consumidores) hace referencia a la dimension
social del consumo. La defensa del consumidor, la promocion de valores y estandares de consumo y
comportamientos de la sociedad, el compromiso con la calidad de los servicios de atencion al consumidor,
y el conocimiento y gerenciamiento de los danos potenciales de los productos y servicios brindados son
elementos de la RSE que afectan a los clientes y consumidores.

La relacion de responsabilidad que una empresa mantiene con la comunidad puede ser descrita por el
gerenciamiento del impacto de la compaiiia en esta y la involucracion en el desarrollo de las mismas. Por
medio del apoyo de organizaciones e instituciones locales, de financiacion de la accion social y del
voluntariado social de los colaboradores, que van mas alla de la filantropia corporativa,la empresa puede
fomentar el desarrollo social y economico de la comunidad que, por su vez, despierta un sentimiento de
beneficios mutuos en la poblacion local.

La relacion con el estado y la sociedad depende mucho del tamafio de la empresa 'y su peso dentro de la
industria en que esta ubicada. Generalmente, las empresas grandes y aquellas que son mas destacadas en
sus sectores de actividades economicas tienden a mantener relaciones mas proximas con los rganos
gubernamentales, debido a su peso en la economia nacional. Sin embargo, la participacion de la empresa
en la vida publica y en programas gubernamentales de desarrollo social no se restringe a las empresas
grandes y transnacionales. Existen muchas empresas pequefias y medianas que, por medio de su
involucramiento social, asumen un papel de liderazgo en la discusion de temas como participacion
popular y combate a la corrupcion y desarrollan programas de educacion para la ciudadania. Tanto el
liderazgo social de la empresa como la participacion en proyectos gubernamentales de desarrollo social
son elementos clave de una postura responsable hacia el estado y la sociedad.

Dentro de los elementos clave de la RSE identificamos tres temas transversales que informan las relaciones
de la empresa con sus grupos de interés. El primero, los derechos humanos, se refiere al grado en que la
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empresa contribuye activamente y de forma constructiva a la proteccion de estos derechos fundamentales
- para sus colaboradores, los colaboradores de los proveedores, las comunidades vecinas y todos los
residentes del pais - en las regiones en que operan. El trato responsable de los derechos humanos por
parte de la empresa puede ser medido a través del ambito y la profundidad de sus politicas relacionadas a
la libertad de asociacion y antidiscriminatorias y los registros de sus implementaciones.Ademas, la decision
de una empresa de operar o no en una region propensa a abusos de los derechos humanos y la utilizacion
o no del poder de negociacion de la empresa para promover el respeto de los derechos humanos en un
determinado pais forma parte de la RSE.

La cuestion ambiental es el segundo tema transversal y constituye un componente intrinseco de la RSE.La
administracion del impacto ambiental directo de las empresas se ha enfocado, tradicionalmente, a la
administracion del uso de los recursos naturales, el control de la contaminacion, el manejo de los desechos,
y la gestion del ciclo de vida de los productos.Actualmente se busca que las empresas vayan mas alla de la
mera administracion de sus impactos ambientales - por los cuales son inmediata y directamente
responsables -,y que reconozcan como dichos impactos inciden en los problemas ambientales y sociales
del entorno.A las compafias se les insta entonces a participar activamente en los asuntos relacionados con
salud publica, acceso al agua potable, saneamiento basico, vivienda, alimentacion y transporte, tanto para sus
empleados como para las comunidades.Ademas, la RSE motiva a las companias a reconocer y manejar su rol
en los problemas ambientales globales, tales como el cambio climatico y el deterioro de la biodiversidad.

Finalmente, el tema de ciencia y tecnologia es mencionado por algunas iniciativas de promocion de la RSE
y hace referencia al desarrollo de tecnologias en los paises anfitriones y la transferencia y difusion de
conocimientos en las sociedades locales. Ese proceso de diseminacion es importante para cerrar la brecha
tecnologica e informacional entre los paises desarrollados y los paises en vias de desarrollo. De acuerdo con
algunas iniciativas de promocion de la RSE, las empresas socialmente responsables deberian contribuir al
desarrollo tecnologico e informacional local, posibilitando la creacion de nucleos productivos alrededor de la
compaiiia.Asi como los temas de derechos humanos y de medio ambiente, la politica de ciencia y tecnologia
de una empresa impacta sobre los grupos involucrados.Tanto los colaboradores como los proveedores o las
comunidades locales pueden beneficiarse de una politica de difusion de informacion y tecnologia.

Dentro del conjunto de valores, transparencia y gobernanza corporativa podemos destacar tres elementos
frecuentemente mencionados por las iniciativas de promocion de la RSE: la transparencia y valores, las
medidas anticorrupcion y la gestion de la RSE. La ética corporativa ha pasado del énfasis tradicional en el
mero cumplimiento de las exigencias legales hacia el compromiso de un comportamiento ético basado en
valores. Esos valores deben comunicar los compromisos de una empresa y reflejar la forma como establece
sus relaciones con los publicos interesados. La RSE insta a las compafiias a asegurarse de que todos los
niveles de la jerarquia de la empresa - desde los empleados hasta la junta directiva - adopten los valores y
principios establecidos y se responsabilicen de su cumplimiento.

El tema de la gobernanza corporativa ha adquirido particular relevancia a partir de la rotura de la burbuja
financiera y los desastres de Enron y WorldCom, que han reforzado la preocupacion publica por el
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creciente poder de las empresas. Se refiere al sistema de reglas y practicas que dirigen y controlan las
empresas. La estructura de gobernanza define la distribucion de derechos y responsabilidades entre los
diferentes actores relacionados con las empresas - junta directiva, accionistas, administradores,y otros
publicos interesados -, asi como las reglas y procedimientos para tomar decisiones. Los sistemas de
gobernanza permiten la transparencia, la justicia,y la rendicion de cuentas que son un pre-requisito para la
integridad y la credibilidad de los mercados.

Los sistemas a través de los cuales se gobierna la empresa deberan dar seguimiento a las acciones tendientes
a alcanzar las metas en materia de RSE y medir y reportar sus efectos. Parte de la responsabilidad de rendir
cuentas consiste en proporcionar los medios adecuados para que la gran mayoria de los publicos
interesados en la empresa puedan verificar, tanto externa como internamente, los resultados reportados.

Acompanando el desarrollo de las practicas de RSE, el sector académico también ha incursionado en el
campo de la RSE. Esta area presenta un amplio abanico de teorias asi como una proliferacion de enfoques.
Garriga y Melé (2004) asumen que las teorias y enfoques de RSE mas importantes pueden ser sistematizadas
en cuatro grupos: teorias instrumentales, teorias politicas, teorias integradoras y teorias éticas (ver Anexo 1).

Las teorias instrumentales visualizan a la empresa exclusivamente como un instrumento para la creacion
de riqueza y sus actividades sociales como un medio para alcanzar resultados economicos. En este grupo
de teorias se incluyen:

 La maximizacion del valor para el accionista como criterio supremo para evaluar las actividades sociales
corporativas;

* Las estrategias para lograr ventajas competitivas;y

 El mercadeo de causa social (en inglés cause-related marketing), cuyo objetivo principal es aumentar las
ventas e ingresos de la empresa o la relacion con los clientes creando una imagen de marca mediante la
adquisicion o la asociacion con la dimension €tica o la dimension de responsabilidad social.

Dentro del conjunto de estrategias para lograr ventajas competitivas podemos diferenciar tres enfoques:

 Inversiones sociales en un contexto competitivo. Los defensores de este enfoque sostienen que la
promocion de practicas de RSE puede ser util para incrementar la ventaja competitiva de una empresa
ya que estas son capaces crea un valor social y mejorar las condiciones del entorno en que compiten.

» Una perspectiva de la firma y las capacidades dindmicas basadas en los recursos naturales. Este enfoque
sostiene que la capacidad de una empresa para lograr mejores resultados que sus competidores depende
de la interaccion de los recursos humanos, organizativos y fisicos a lo largo del tiempo y en las rutinas
organizativas y estratégicas por las cuales los directivos adquieren dichos recursos, los modifican,
integran y combinan para generar nuevas estrategias creadoras de valor.

* Estrategias para la base de la piramide econdmica (o segmentos de bajos ingresos), en la que varios
autores ven una oportunidad para innovar. Una forma de abordar este tema es la innovacion disruptiva:
productos o servicios que no tienen las mismas capacidades ni condiciones que los utilizados por los
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clientes en los mercados convencionales y que, por ello, solo pueden ser introducidos para aplicaciones
nuevas o0 menos complicadas entre los clientes no tradicionales, con una produccion de bajo coste 'y
adaptados a las necesidades de la poblacion de la base de la piramide.

El segundo grupo de teorias de RSE son las teorias politicas, que toman como punto de partida las
interacciones y conexiones entre la empresa y la sociedad y hacen referencia al poder de las empresas y el
ejercicio responsable de dicho poder en el ambito politico. Estas teorias introducen consideraciones de
poder y el analisis politico en el debate de la RSE. Entre las mas importantes, Garriga y Melé mencionan
tres corrientes:

* El constitucionalismo corporativo, parte de la premisa de que la empresa es una institucion social y que
debe ejercer el poder de forma responsable, ya que esta sujeta a la “ecuacion de poder social” - las
responsabilidades sociales de los empresarios derivan del poder social que tienen - y la “ley de hierro de
la responsabilidad” - quien no ejerce su poder social con responsabilidad lo pierde.

* La teoria del contrato social integrador - inspirada en el pensamiento de John Locke - considera que la
RSE proviene de un contrato social implicito firmado por todos los miembros de una sociedad. Por su
vez, este contrato social puede dividirse en dos niveles: un contrato macro-social teorico que apela a
todos los contrayentes racionales y constituye una hiper-norma que reglamenta los contratos sociales;y
un contrato micro-social real asumido por los miembros de numerosas comunidades locales y que
genera normas de comportamiento y actitudes de las partes contratantes.

* La ciudadania corporativa es un concepto que contiene tres enfoques diferentes: una vision limitada, que
comprende la filantropia corporativa, la inversion social y el asumir de ciertas responsabilidades con
respecto a la comunidad; una vision equivalente a la RSE; y otra mas amplia, segin la cual las empresas
empiezan a tratar del tema de la ciudadania cuando el gobierno falla en la proteccion de la ciudadania
incluso en el ambito global. A pesar de las diferencias existentes en este grupo de teorias, se puede
identificar algunos puntos de convergencia: un fuerte sentido de responsabilidad de la empresa con
respecto a las comunidades, la consideracion de formar parte de asociaciones para fomentar el
desarrollo de las comunidades y la creciente preocupacion por el medio ambiente.A consecuencia del
proceso de globalizacion, la preocupacion por la comunidad local se ha convertido progresivamente en
una preocupacion en el ambito global.

Las teorias integradoras examinan la empresa a partir de su captacion, identificacion y respuesta a las
demandas sociales. Estas demandas son consideradas la forma en que se expresa la comunicacion entre la
sociedad y la empresa. Una vez que la compafia depende de la legitimidad y del prestigio social, pasa a
incorporar las demandas sociales. Este grupo de teorias comprende:

* El enfoque de gestion de asuntos sociales, que analiza los procesos por los cuales la empresa identifica,
evaliia y responde a los asuntos sociales y politicos que pueden afectar significativamente su negocio.A
diferencia del concepto de receptividad social, que trata de la brecha entre las demandas sociales y el
desempeiio de la empresa, la gestion de asuntos sociales se enfoca en los procesos de inclusion de las
demandas y el proceso de toma de decisiones basado en estas exigencias sociales.
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* El principio de responsabilidad publica, que sostiene que un comportamiento empresarial adecuado
deriva de una politica publica. Esta politica publica, ademas de comprender las leyes y reglamentos,
incluye aspectos de opinion publica,la emergencia de temas sociales y las practicas de implementacion
del marco legal. Otro aspecto contemplado por los enfoques de responsabilidad publica es la
participacion de la empresa en el desarrollo de las politicas publicas por medio de la relacion de estas
con el sector gubernamental.

* El enfoque de gestion de los grupos involucrados, que se orienta hacia las personas o grupos que afectan
o se ven afectadas por las politicas y practicas empresariales. Los principales temas analizados en el
ambito de la gestion de los grupos de interés son la cooperacion entre los grupos de interés y la empresa
para maximizar los beneficios mutuos y la eficiencia de las estrategias de manejo de intereses
conflictivos.

* El desempeiio social corporativo, que incorpora la busqueda de la legitimidad social por medio de
procesos que ofrezcan respuestas adecuadas a determinados problemas sociales.

Las teorias éticas se basan en los requerimientos €ticos que amalgaman la relacion entre la empresa y la
sociedad. Se fundamentan en principios que expresan qué se debe y qué no se debe hacer o la necesidad
de construir una sociedad mejor. Entre los enfoques principales, Garriga y Melé€ distinguen los siguientes:

* La teoria normativa de grupos involucrados, la cual examina las obligaciones fiduciarias de la empresa
hacia todos sus grupos de interés: proveedores, clientes, empleados, accionistas y comunidad. Su puesta
en practica exige tomar como referencia alguna teoria €tica (kantiana, utilitarista, teorias de justicia, etc.).

* Los derechos universales, que son basados en los derechos humanos y laborales y el respeto al medio
ambiente.

* El desarrollo sostenible, que parte de un desarrollo humano que tenga en cuenta a las generaciones
presentes y futuras. Para evaluar su propia sostenibilidad, la empresa debe buscar una triple cuenta de
resultados (en inglés triple bottom line) que incluye no solo los aspectos econémicos de la compaiia,
sino también los impactos sociales y medioambientales.

* El enfoque del bien comun, que sostiene que la empresa debe contribuir al bien comuin porque es parte
de la sociedad. La empresa cuenta con muchos medios para conseguirlo: creando riqueza y
suministrando bienes y servicios de una manera justa y eficiente y, al mismo tiempo, respetando la
dignidad y los derechos fundamentales de los individuos.

Garriga y Melé (2004) destacan la necesidad de mas investigaciones para analizar de como todas estas
teorias y enfoques de RSE se conectan y donde se puede avanzar en el desarrollo de nuevos marcos
teoricos que analicen e informen las practicas responsables del sector empresarial. Su descripcion de casi
50 anos de estudios académicos relacionados con aspectos de la RSE nos puede servir como un indicador
del desarrollo de las investigaciones en el area de la RSE, basadas tanto en la evolucion de las practicas
responsables del sector empresarial como en los avances teoricos interdisciplinarios. El repaso historico de
las teorias y enfoques de RSE nos permite identificar cuatro dimensiones que, en su conjunto, constituyen
el area de investigacion de la RSE. Estas cuatro dimensiones, que pueden ser consideradas centrales en la
investigacion de la RSE, son: valores €ticos, beneficios empresariales, demandas sociales y desempeio
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social. Es decir, la investigacion de la RSE estudia las exigencias a las empresas para incorporar
determinados valores éticos, el aseguramiento de la rentabilidad de la empresa, la integracion de demandas
sociales, y el desempefio de un rol positivo de la empresa en la comunidad. El elemento conector es lo que
la sociedad exige de la empresa. ;En qué medida y de qué forma las demandas de la sociedad pueden ser
satisfechas por la practica de la empresa? es la pregunta central de las investigaciones de la RSE.

2. La evolucion de la RSE

Tradicionalmente la RSE ha sido relacionada con actividades filantropicas. No obstante, el cambio de este
enfoque parece haberse dado principalmente a finales de los afilos ochenta, cuando la orientacion de
caracter filantropico y de cumplimiento legal se extendi6 a una vision de la RSE mucho mas estratégica y
relacionada con la competitividad. (Ver Grafico 1.2)

La primera generacion es filantropica, caracterizada por actividades al margen del negocio, sin ninguna
connotacion estratégica y con costos relativamente insignificantes. La segunda esta esbozada por un
analisis mas profundo de los costos y beneficios de la RSE, y una relacion mucho mas estrecha entre la
conducta empresarial responsable y los beneficios para el negocio. La responsabilidad a este nivel
involucra un pensamiento estratégico, mayores riesgos,y ciertamente mayores costos. Igualmente las
oportunidades de ganar u obtener beneficios son también mas elevados, ya sea via mejoras en la
reputacion, fortalecimiento de las marcas, o a través de la innovacion en productos, servicios y procesos.
Por su parte, la tercera generacion y la mas reciente, involucra la necesidad de acciones colectivas entre las
empresas y publicos de interés alineadas hacia el logro de la competitividad responsable. En esta
generacion la responsabilidad se da a una escala mas amplia que en cierta forma desdibuja la frontera entre
empresa y sociedad.

El modelo de tercera generacion no solo reconoce la importancia de la RSE a escala individual de las
compaiias, sino que se direcciona a remodelar los mercados para asegurar que los negocios responsables
obtengan beneficios competitivos. La tercera generacion comprende el desarrollo de redes de RSE en la
comunidad de negocios, el didlogo y convenios con los publicos de interés, y la participacion del gobierno
a través de politicas publicas, de tal modo que se redefinan los mercados en formas que premien a las
compaiias responsables y penalicen a las que no lo son.

La conceptualizacion de la RSE mas reciente tiene una connotacion claramente estratégica y vinculada a la
competitividad. Una conducta empresarial responsable implica involucrar una serie de aspectos relevantes
para el negocio como la gestion del recurso humano, la administracion ambiental, el desarrollo de
proveedores, la ética, el manejo de las relaciones con los clientes e inversionistas, entre otros temas. Debido
a esta extension del concepto y del efecto que pueden tener las practicas de RSE en distintas areas del
negocio, las empresas que sobresalen por sus practicas socialmente responsables mantienen integradas sus
iniciativas sociales y ambientales a su estrategia central, y cominmente utilizan su misma estructura
organizacional o crean nuevos 0rganos o instancias para administrarlas.
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Grafico 1.2 Generaciones de la Responsabilidad Social Empresarial

Cumplimiento
legal

1ra Generacion
RSE no estratégica

2da Generacion
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3ra Generacion
Competitividad
responsable
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convenios, desarrollo
de instituciones,
politicas publicas
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competitividad

responsable,
alineamiento con la
competitividad
nacional.

Fuente: Zadek et al., 2003

En resumen la diferencia entre filantropia y RSE gira en torno a dos puntos principales: El primero referido a
la incorporacion de las iniciativas sociales y ambientales dentro la estrategia,y el segundo relacionado a la
creacion simultanea de distintos tipos de valor. Mientras que las actividades filantropicas se ubican al margen
del negocio, las practicas de RSE forman parte de la estrategia y por tanto estan integradas a la estructura
organizacional formal de la empresa. Por otro lado, si bien las actividades filantropicas pueden crear valor
social en distintos grados, no necesariamente contribuyen a crear valor econémico, mientras que las practicas
de RSE permiten la creacion simultanea de valor para el negocio y valor para las sociedades.

En la literatura no existe un entendimiento comun de lo que significa “valor econémico” y mucho menos
de lo que debemos entender como “valor social”. Sin embargo, las convergencias en algunos elementos
minimos comunes nos llevan a adoptar la definicion de Social Enterprise Knowledge Network (SEKN) del
valor economico “como aquel cuyos beneficios pueden ser capturados y remunerados libremente por sus
receptores, con un precio que excede su costo de produccion” (Austin et al., 2006). El valor econémico es
creado en un proceso de combinacion de recursos o conjunto de insumos que incrementan el valor de los
propios insumos y con esto generan un producto o servicio que obtiene, en la siguiente etapa de la cadena
de valor, un valor de mercado mas elevado. En los ultimos siglos se han desarrollado diversos instrumentos
e indicadores de medicion del valor econémico como el retorno de la inversion, la relacion deuda-capital,
la relacion precio-ingreso, entre otros.

La creacion de valor social consiste esencialmente en cambiar para bien las vidas de los individuos o de la
sociedad en general, mediante la consecucion de objetivos socialmente deseables. Segun J. Gregory Dees, el
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valor social esta relacionado a la inclusion y el acceso. El valor social es “la busqueda del progreso social,
mediante la eliminacion de barreras que dificultan la inclusion, la ayuda a aquellos temporalmente
debilitados o que carecen de voz propia y la mitigacion de efectos secundarios indeseables de la actividad
econémica”. (Austin et al., 2006) En contraposicion a lo que ocurre con el valor economico, que es
capturado en forma auténoma por sus beneficiarios y remunerado con sus propios recursos en un
intercambio comercial, en el caso del valor social el beneficiario obtiene un valor que, por distintos
motivos, habria estado fuera de su alcance. (Ver Grafico 1.3)

Grafico 1.3 ;Qué tipo de valor esta creando la empresa?

[ (X)¢Quiénesta [ e ;Cual es nuestra misiéon?
siendo servido? ¢ ;Quién es nuestro cliente?

¢ ; Qué es lo que nuestro cliente valora?
“Serviremos a X

haciendo Y” A través de la eliminacién de las barreras que obstaculizan la
inclusion social, la ayuda a aquellos temporalmente
(Y)¢,Como esta debilitados o carentes de voz, o la mitigacién de efectos
| siendo servido? secundarios indeseables de la actividad econémica (VS)

A través de la provision de bienes y servicios que los receptores
libremente eligen recompensar con sus bienes escasos, a un
precio por encima de su costo de produccion (VE)

Fuente: adaptado de Austin et al., 2006.

Cuando relacionamos las nociones de valor econoémico y valor social a los beneficios generados a partir de
la adopcion de practicas de RSE por una empresa, debemos considerar que las relaciones entre éstos dos
tipos de valor no son tan evidentes como lo podriamos pensar.Tanto la generacion de los valores
econdémicos y sociales, que en el caso de una empresa que actiia de forma responsable o de un
emprendimiento social asumen una forma de cogeneracion de valores, como en la apropiacion de los
valores por la empresa y los grupos de interés afectados por las actividades de la empresa, los beneficios
pueden ser de orden cuantificable o no-cuantificable; pueden ser beneficios econémicos o beneficios
sociales. Por ejemplo, si una empresa, en el marco de su RSE, deja de degradar el medio ambiente y toma
medidas de rehabilitacion de un rio que pasa por una comunidad, la poblacion local ya no tiene que irse a
otra fuente de agua mas lejana. En este ejemplo, la generacion de valor social y ambiental (un rio mas
limpio) conlleva a beneficios econémicos para los habitantes de esta comunidad (menos tiempo para
garantizar el abastecimiento de agua). Es por medio de la creacion de valor social que se esta generando un
beneficio econémico para la comunidad.
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La generacion de beneficios a partir de la introduccion de la RSE puede ser pensada desde dos
dimensiones: desde la perspectiva de la empresa - el argumento empresarial de la RSE - y desde la
perspectiva de los grupos de interés afectados por las actividades de la empresa - el argumento social de la
RSE. Los beneficios para la empresa, mismo que no puedan ser cuantificados, deben ser considerados como
valor economico.Tanto la reduccion de costos como la mejora de la imagen impactan en la competitividad
de la empresa.

Por otra parte, los beneficios para los grupos de interés pueden asumir dimensiones sociales y/o
economicas, dependiendo del mecanismo de transmision del valor creado a los beneficiarios. Podemos
hablar de valor econémico cuando la transferencia de beneficios es directa al beneficiario, por ejemplo
seguro de salud para los colaboradores, precio Premium para los proveedores de calidad, microcrédito para
emprendimientos, etc.Y hablamos de valor social cuando la transferencia es mediada por el entorno del
beneficiario, como por ejemplo en la proteccion del medioambiente por medio de la ecoeficiencia, la
creacion de una escuela rural, un programa contra la violencia doméstica, capacitacion de los
colaboradores en temas medioambientales, etc.

3. La experiencia en América Latina y el Caribe

Segun Contreras (2004), el altruismo y la solidaridad han sido historicamente las principales fuerzas
promotoras de la accion social del sector privado, que derivan en muchos casos de una tradicion caritativa
basada en las creencias religiosas. Muchos dirigentes empresariales, en particular de las empresas
familiares, describen su compromiso social a partir de una postura €tica de hacer lo correcto.
Recientemente el nimero de empresas de la region que han puesto en marcha iniciativas de RSE ha ido en
aumento. Estas experiencias han estado motivadas o por valores de sus propietarios o directivos, o por el
efecto de variables del entorno de diverso indole como presiones de organizaciones de la sociedad civil,
busqueda de acceso a mercados mas sofisticados, influencia de iniciativas de la comunidad internacional,
exigencias de las multinacionales, entre varias otras. Estas motivaciones han empujado a varias compaiias,
y en algunos casos a grupos de empresas a emprender acciones concretas de RSE, que han contribuido no
solo a hacerlas mas responsables sino también mas competitivas. (Austin et al., 2004)

Asimismo, los casos en que se incorporo practicas de RSE no siempre se han limitado a esfuerzos de tipo
individual sino que en algunas ocasiones han involucrado a grupos de empresarios de una misma industria,
a gobiernos o a otros actores como es el caso de Certificacion ChileGAP (Good Agricultural Practices).
Esta certificacion fue gestada por la Asociacion de Exportadores de Fruta Fresca de Chile, con el apoyo del
gobierno. ChileGAP se enfoca en tres areas: aspectos ambientales, temas de higiene y fitosanitarios,y la
seguridad de los empleados. Destaca también el Certificado para la Sostenibilidad Turistica, que fue
desarrollado por el Instituto Costarricense de Turismo y por la Comision Nacional de Acreditacion, con la
finalidad de categorizar y diferenciar empresas turisticas de acuerdo al grado en que su operacion se
acerque a un modelo de sostenibilidad!!.

11 El Certificado para la Sostenibilidad Turistica establecido oficialmente desde 1997, ha representado una marca que le ha permitido a Costa
Rica diferenciarse como destino. Este certificado ha hecho posible que decenas de empresas turisticas costarricenses hayan fortalecido su
competitividad con base en una gestion del negocio responsable con el medio ambiente y con sus distintos grupos involucrados..
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Organizaciones promotoras de la RSE

El surgimiento de los esfuerzos de la RSE en América Latina, como mencionamos antes, ha tenido su origen
en algunos casos en los valores de algunos empresarios y en otros en las relaciones de las companias
latinoamericanas frente a las presiones del entorno. Si bien algunas de estas presiones o fuerzas del
entorno han sido locales o nacionales, muchas han provenido del exterior. La influencia externa
procedente de distintas iniciativas de RSE internacionales como principios, organizaciones promotoras del
tema,y estindares técnicos, entre otras, asi como el rol influenciador de varias compaiias multinacionales,
han sido una fuerza importante en la region. Por un lado, la region ha recibido la influencia de algunas
compaiias multinacionales comprometidas con el desarrollo sostenible,y por otro ha sentido los efectos
de instituciones internacionales promotoras del tema como el WBCSD, BSR, entre varias otras.Asimismo,
principios internacionales como el Pacto Mundial de Naciones Unidas, The Equator Principles y el Global
Reporting Initiative (GRI), evidencian la influencia que ha recibido y continua recibiendo la region en el
ambito de la RSE. (Prado et al., 2004)

Las organizaciones promotoras de la RSE'? creadas en América Latina en los ultimos 20 afios en su mayoria
fueron fundadas por grupos de empresarios con valores comunes.Todas estas organizaciones buscan
contribuir al progreso de sus paises estimulando un rol mas protagonico del sector privado en el desarrollo
sostenible; promoviendo ademas la cooperacion y la formacion de alianzas entre las empresas y los
distintos grupos de interés con la finalidad de contribuir a la construccion de sociedades latinoamericanas
mas equitativas y con mejores estandares de calidad de vida. Otro de los puntos en comun de estos
enunciados de mision, es que se refieren de modo explicito o implicito, a los efectos positivos de la RSE en
la competitividad de la empresa y en la competitividad del entorno en el que éstas operan.

Las actividades realizadas por estas organizaciones para promover la RSE en sus paises de influencia,
también presentan varios puntos de coincidencia.Algunas de las actividades mas comunes llevadas a cabo
por estas organizaciones son afiliacion de empresas, organizacion de eventos (conferencias, foros,
encuentros, etc.), capacitaciones, y desarrollo de herramientas de gestion como indicadores de RSE. Los
recursos para el arranque y continuidad de estas organizaciones han provenido tipicamente de aportes de
las empresas socias, asi como de contribuciones de ONGs internacionales, de agencias de cooperacion
internacional, y de instituciones regionales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

No obstante, de las varias similitudes identificadas entre las organizaciones promotoras de la RSE gestadas
en la region, también encontramos diferencias. Los contrastes mas evidentes provienen del impacto que
han logrado, medido en términos de empresas asociadas. La receptividad que han tenido estas entidades en
el medio empresarial de cada pais, sin duda ha estado ligada al liderazgo interno de cada una de estas
organizaciones y al grado de cultura de la RSE existente en cada nacion.

Otro tipo de organizaciones que han surgido en América Latina han sido las denominadas organizaciones
sombrilla o redes de RSE; como son WBSCD, Forum Empresa y Red Puentes. En términos generales, estas
redes tienen la mision de apoyar y articular a las distintas organizaciones promotoras de la RSE en sus

12 Como Perti 2021, la AED de Costa Rica, el instituto Ethos de Brasil, Accion RSE de Chile, entre varias otras.
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paises respectivos. Comparten una vision de una sociedad latinoamericana mas equitativa y solidaria a
partir de las acciones responsables de las empresas, siendo sus principales aspiraciones la inclusion, la
comunicacion y la colaboracion de la mas amplia diversidad de organizaciones latinoamericanas y de
otras latitudes con la finalidad de fortalecer la cooperacion y transferencia de practicas y conocimiento
sobre RSE. (Prado et al., 2004)

El avance de la RSE en la region

Esta claro que la RSE es una tendencia que toma cada vez mas fuerza en América Latina. Sin embargo, a
pesar de que el tema de la responsabilidad de la empresa frente a la sociedad aparece con frecuencia en
el lenguaje de los empresarios, en la agenda de la sociedad y las misiones de las organizaciones
promotoras, todavia existe una gran diversidad de entendimientos sobre el alcance del tema, que van
desde una vision filantropica y altruista hasta la perspectiva de incorporacion estratégica de la RSE en el
seno de los negocios.Ademas, dado que la comprension moderna de la RSE tiene su origen en Europa 'y
los Estados Unidos, la agenda regional apenas esta empezando a incluir los temas de interés local en las
pautas de la responsabilidad social. Por ejemplo, el rol legitimo de la empresa frente al desafio de la
reduccion de la pobreza o el fortalecimiento de las instituciones publicas locales y regionales no tienen
la prioridad que en realidad representan en la region. Probablemente, la consolidacion de una masa
critica de empresas trabajando en el tema ayude a que las empresas y organizaciones de la region
propongan una agenda que refleje el énfasis de las necesidades de la América Latina y el Caribe. (Corral
et al., 2006)

¢Cuales parecen ser los aspectos o variables que han dificultado un mayor avance de la RSE en la region?
El primer factor podria atribuirse al desfase en el flujo de iniciativas entre América Latina y el Caribe

y las regiones mas desarrolladas como Europa, Norteamérica y Japon, este altimo con empresas pioneras
como Matsushita y Canon. La mayor parte de las iniciativas en la region promotoras de la RSE surgieron
a partir de los aflos noventa, cuando en Europa ya habian surgido iniciativas como las guias de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OECD por sus siglas en inglés), Clean
Clothes Campaign,y el WBCSD, a la vez que en Norteamérica habian nacido iniciativas como la
Coalition for Environmentally Responsible Economies (CERES), BSR, y algunos fondos éticos como
Calvert,Ariel, y Domini, entre otros.

En lo que respecta al desarrollo de instrumentos gerenciales para una mejor gestion de la RSE han
aparecido algunas iniciativas en la region como los indicadores del Instituto Ethos de Brasil, el manual
de indicadores de RSE impulsado por la Asociacion de Empresarios para el Desarrollo (AED) en Costa
Rica'3, los indicadores promovidos por Fundemas en El Salvador, entre muchos otros, asi como modelos
de gestion de RSE para pequenas y medianas empresas (PyMEs)'4 como el desarrollado por la red
Forum Empresa.

Sin embargo, el uso de instrumentos gerenciales dirigidos a sistematizar las acciones de RSE y contribuir
asi a su institucionalizacion es una practica todavia poco comun en la mayor parte de empresas de la

13 Para més informaciones ver Ogliastri et al., 2007.
14 Para més informaciones acerca de la RSE en las PyMES consultar http://www.iadb.org/csramericas/doc/PyMEs.pdf
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region. El uso limitado de auditorias sociales y la carencia de indices especializados para medir el
desempeiio en RSE de las empresas latinoamericanas han sido otro de los factores que han retrasado el
desarrollo de la RSE en la region. Son muy pocas las empresas latinoamericanas que contratan auditorias
externas en aspectos de responsabilidad social.

Ademas, segun Khagram et al. (2004), aquellas empresas que deciden sistematizar y reportar los
resultados de sus politicas de RSE se ven confrontados con el problema de la complejidad y el alto costo
asociado con los formatos de reporte internacionales y la falta de flexibilidad de estos formatos para la
realidad de las empresas en mercados emergentes.“Para muchas empresas el desafio sigue siendo el
mismo: ;Como producir reportes que sean transparentes, accesibles, certeros, utiles, efectivos vy, por lo
tanto, socialmente legitimos?” Las soluciones locales a estos problemas han empezado a surgir en algunos
paises de la region con formatos y metodologias adaptadas a las realidades latinoamericanas, tanto

en los ambitos nacionales por medio de organizaciones de promocion de la RSE, como por las

propias empresas's.

Los marcos regulatorios de los gobiernos de la region también han tenido mucho que ver con el grado
de desarrollo de la RSE de la region. En varios de los paises desarrollados se observa la intervencion del
Estado a través de medidas regulatorias para el desarrollo de iniciativas de RSE. En Europa los marcos
regulatorios en materia ambiental estan siendo cada vez mas exigentes. En América Latina, la legislacion
relacionada a algunos temas de RSE como la conservacion ambiental, practicas laborales, proteccion de
los derechos del consumidor, gobernabilidad corporativa y ética en los negocios, existe en la mayoria de
los paises, sin embargo, ha sido bastante disimil desde la perspectiva de su alcance y cumplimiento. Esto
ha favorecido los casos de evasion tributaria, degradacion ambiental, y corrupcion en varios paises.
Ademas, son escasos los ejemplos de gobiernos que cuentan con marcos regulatorios adecuados y sobre
todo con mecanismos de fiscalizacion efectivos en aspectos relacionados con la responsabilidad social
de las compaiiias.

La legislacion sobre gobernabilidad corporativa, nos permite también ilustrar los distintos grados de
avance de los marcos regulatorios en los paises latinoamericanos, concernientes a los temas que
comprende la RSE.Algunos de los paises que han realizado reformas legales importantes relacionadas a la
gobernabilidad corporativa y el mercado de valores son Brasil, Chile, México y Argentina. La Bolsa de
Valores de Sao Paulo ha sido una de las primeras bolsas de valores latinoamericanas en exigir practicas
corporativas - escalonadas - a sus emisores, concernientes a la buena gobernabilidad corporativa.

Uno de las barreras mas importantes que habra que superar a fin de acelerar el desarrollo de la RSE en
la region, es el escepticismo de muchos empresarios latinoamericanos sobre los beneficios para el
negocio de las practicas responsables. La idea de que este tipo de practicas representa gastos y no una
inversion que tiene sus réditos en el corto, mediano o largo plazo, ha llevado a muchos empresarios a
subestimar la RSE o a efectuar compromisos cosméticos en este campo. Este tipo de compromisos,
carentes de acciones concretas e iniciativas visibles en marcha, resultan engafiosos y dificiles de
monitorear. Con la finalidad de superar la barrera del escepticismo es necesario que el vinculo entre

15 Samarco, una empresa minera, disefa y publica su propio balance social; El banco ABN AMRO Real también cred su propio formato de
reporte de sostenibilidad (Khagram et al., 2004).
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la RSE y la competitividad se haga explicito y sea completamente entendido por los empresarios de toda la
region. El cumplimiento de esta condicion facilitara el progreso de la RSE y como consecuencia favorecera
el desarrollo y la competitividad de los paises latinoamericanos.

Si bien el debate sobre la responsabilidad de las empresas ha cobrado mayor intensidad a nivel
Latinoamericano, el compromiso por parte del sector privado para asumir un rol de mayor responsabilidad
dificilmente se dara de modo sostenible a menos que los empresarios puedan traducir sus practicas de RSE
en beneficios competitivos concretos para sus negocios, ya sea en el corto, mediano o largo plazo. Por tal
razon, resulta de importancia especial explorar en mas profundidad el vinculo entre el comportamiento
empresarial responsable y la competitividad.

22 El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe



Anexo 1 Teorias de Responsabilidad Social Empresarial y sus enfoques

Anexos

Tipos de teorias

Teorias instrumentales
(enfocan en el logro de
objetivos econémicos por
medio de actividades
sociales)

Teorias politicas
(enfocan en el uso
responsable del poder
empresarial en la arena
politica)

Teorias integradoras
(enfocan en la inclusion de
exigencias sociales)

Enfoques

Maximizacion del valor para el
accionista

Estrategias de ventajas
competitivas

Mercadeo de causa social

Constitucionalismo
corporativo

Teoria integrativa de contrato
social

Ciudadania Corporativa

Gestion de asuntos

Responsabilidad publica

Gestion de grupos de interés

Desempenfo social
corporativo

Descripcién corta

Maximizacién de valor a largo
plazo

e Inversion social en un
contexto competitivo

e Estrategias basadas en una
vision de recursos naturales
de la empresay las
capacidades de la empresa

e Estrategias para la base de
la piramide (BdP)

Actividades altruistas
socialmente reconocidas
usadas como instrumento de
mercadeo

Responsabilidad social de la
empresa surge a partir del
poder social que ella posee

Supone la existencia de un
contracto social entre la
empresa y la sociedad

Se entiende la empresa como
un ciudadano que tiene cierta
relaciéon con la comunidad

Procesos corporativos de
reaccion a las cuestiones
sociales y politicas que
pueden impactar
considerablemente sobre ella

El marco legal y las politicas
publicas son tomadas como
referencia para el desempefo
social

Sopesar los intereses de los
stakeholders de la empresa

Busqueda por la legitimidad
social y los procesos de
respuesta apropiada a
cuestiones sociales

Algunas referencias
clave

Friedman (1970), Jensen
(2000)

Porter y Kramer (2002, 2006)

Hart (1995), Litz (1996)

Prahalad y Hammond (2002),
Hart y Christensen (2002),
Prahalad (2003)

Varadarajan y Menon (1988),
Murray y Montanari (1986)

Davis (1960, 1967)

Donaldson y Dunfee (1994,
1999)

Wood y Lodgson (2002),
Andriof y Mclntosh (2001),
Matten y Crane (2004)

Sethi (1975), Ackerman
(1973), Jones (1980), Vogel
(1986), Wartick y Mahon
(1994)

Preston y Post (1975, 1981)

Mitchell et al. (1997), Agle y
Mitchell (1999), Rowley
(1997)

Carroll (1979), Wartick y
Cochran (1985), Wood
(1991), Swanson (1995)
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Tipos de teorias

Teorias éticas

(enfocan en que se debe
hacer para construir una
sociedad mejor)

Enfoques

Teoria normativa de grupos
de interés

Derechos universales

Desarrollo sostenible

El bien comun

Fuente: Basado en Garriga y Melg, 2004
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Descripcién corta

Considera las obligaciones
fiduciarias con los grupos de
interés de la empresa. La
aplicacién requiere la
referencia a alguna teoria
moral (Kantiana, Utilitarismo,
teorias de justicia, etc.)

Marco tedrico basado en los
derechos humanos, derechos
del trabajo y el respeto al
medio ambiente

Enfoca en el desarrollo
humano considerando la
presente y futuras
generaciones

Orientado hacia el bien
comun social

Algunas referencias
clave

Freeman (1984, 1994), Evan
y Freeman (1988), Donaldson
y Preston (1995), Freeman y
Phillips (2002), Phillips et al.
(2003)

The Global Sullivan Principles
(1999), UN Global Compact
(1999)

Informe Brutland (1987),
Galwin y Kennelly (1995)

Alford y Naughton (2002),
Melé (2002), Kaku (1997)



Anexo 2 Detalle de aspectos incluidos en cada una de las areas de RSE
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LABORAL
Trabajo infantil 82
Trabajo forzado 73
Salud y seguridad 91
Libertad de asociacion 82
Discriminacion 100
Remuneracion 73
Manejo de despidos 36
Desarrollo profesional 55
Gerencia participativa 45
Derecho de propiedad
intelectual 18
Preparacién para
jubilacién 18
Atraccion y retencién
del talento 18
Aprendizaje organizacional 9
Derechos de la
gente indigena 27
Practicas disciplinarias 55
Jornada laboral 36
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Otras
iniciativas Fondos de
Principios de RSE destacables inversion

COMUNIDAD

Johnson &
Johnson Credo
OECD
Guidelines
SHELL
Principles
Sullivan
Principles

The UN Global
Compact

The Norms (UN)
SA 8000
Instituto Ethos
DOMINI

SAM

CALVERT

Relacion con la comunidad

Participacion en proyectos
sociales

Trabajo voluntario

Admin. del impacto en la
comunidad

Mecan. de soporte para
proy. Sociales

Estrategias de accién en el
area social

CLIENTES

Practicas de mercadeo y
publicidad

Seguridad y calidad de los
productos

Practicas de competencia
desleal

Excelencia en el servicio al
cliente
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36
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PROVEEDORES
Criterio de seleccién de
proveedores 45
Apoyo al desarrollo de
proveedores 18
Trabajo infantil en la cadena
de valor 27
ESTADO Y SOCIEDAD
Contribuciones a campanas
politicas 36

Tributacién y respeto por la
soberania 36

Contribucion al desarrollo
de politicas

Liderazgo e influencia social

CORRUPCION

Practicas anti-corrupcién y
soborno

Lavado de dinero

55
27

Leyenda: . Contemplado I:I No contemplado
Fuente: Prado et al. 2004
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Sullivan

Principles

The UN Global
Compact

The Norms (UN)

SA 8000

Instituto Ethos

DOMINI

SAM

CALVERT

AMBIENTE

Impacto ambiental

Asociaciones e iniciativas
ambientales

Tecnologias
ambientalmente amigables

Proteccion de la biosfera

Ciclo de vida del producto

Compromiso con la causa
mbiental

Educaciéon ambiental

TRANSPARENCIA Y VALORES

Compromisos éticos y
valores

Relacion con los publicos
de interés

Acceso a la informacion y
reportes

Gobernabilidad corporativa

28 El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe

Recurrencia (%)

45

64

45

36

82

45

73

73

82

55



Otras
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Principios de RSE destacables inversion
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CIENCIAYY TECNOLOGIA
Desarrollo de C&T en paises
anfitriones 18
Transferencia y difusion de
tecnologia 18
SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
Robustez financiera 27
Relacién con los
inversionistas 27
Gerencia de crisis y riesgos 27
Planeamiento estratégico 27
SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
Robustez financiera 27
Relacién con los
inversionistas 27
Gerencia de crisis y riesgos 27
Planeamiento estratégico 27
DERECHOS HUMANOS 82
SISTEMAS
GERENCIALES DE RSE 73

Recurrencia(%) 24 56 33 26 15 43 28 70 69 72 72

Leyenda: . Contemplado I:I No contemplado
Fuente: Prado et al. 2004
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Parte 11I;

¢Coémo impactan las practicas de RSE en los ingresos
de una compania? Esta es la pregunta guia de la
presente seccion del libro, en la cual presentamos el
caso de la empresa San Cristobal Coffee Importers /
Cafés Sustentables de México (SCCI) que ha
obtenido beneficios, en términos de ingresos, a partir
de practicas responsables de negocios: La empresa
percibe un precio de venta mas favorable — Premium
— por sus productos, en retribucion al positivo impacto
socio-ambiental generado a través de su actividad
productiva.

Ademés, en los casos de PALI y Tierra Fértil,
ilustramos dos modelos de negocios que han
conducido a la expansion y crecimiento de los
ingresos de estas dos iniciativas, por medio de la
inclusion de los segmentos de poblacion de bajos
ingresos, en el primer caso como clientes y en el
segundo como proveedores.

El incremento de los ingresos de una empresa se
puede dar por dos vias: a través de una ampliacion
del volumen de ventas o por medio de un aumento en
el precio de los productos o servicios ofrecidos. Ya
sea que se dé por una u otra, en ambas situaciones el
incremento en los ingresos es posible porque los
consumidores valoran los productos o servicios
brindados en base a la diferenciacion de la empresa
sobre sus competidores. Esta diferenciacion, ademas
de estar basada en elementos tradicionales como la
calidad y el precio, puede estar basada también en
una o mas de las areas que son consideradas parte
de la responsabilidad social de las empresas, como
por ejemplo una mayor responsabilidad con el medio
ambiente, los colaboradores, proveedores, clientes, u
otros grupos de interés. A su vez, la diferenciacion
basada en uno o mas de los temas propios de la
RSE, tiende frecuentemente a generar nuevas
oportunidades de negocio como el acceso a clientes

estrictos con el cumplimiento de estéandares laborales,
ambientales o de otro tipo. De esta forma, las
practicas de responsabilidad social pueden facilitar el
acceso a nuevos mercados y en consecuencia
generar mayores ingresos para las empresas.

Otro de los beneficios de la RSE, intimamente
relacionado a la diferenciacion positiva y que también
impacta sobre los ingresos, se refiere al efecto
positivo en la reputacion y las marcas de las
companias. Una conducta empresarial responsable es
un excelente medio para ganar una buena reputacion
e imagen ante los distintos grupos de interés, sobre
todo en los mercados actuales donde la competencia
va mas alla de los atributos y calidad de los productos
Yy Servicios.

Estos efectos de la RSE en la reputacion y las marcas
son fuente a su vez de otros beneficios conexos
como la atraccion y fidelizacion de clientes, que
resulta esencial en el contexto de una economia
globalizada, cada vez mas sensible al desempefio
ético, social y ambiental de las empresas. La
tendencia creciente de lo que se conoce como
clientes éticos implica que cada vez mas empresas y
consumidores finales estén comprando productos y
servicios a companfias que conducen sus actividades
de modo responsable. Las empresas y consumidores
finales conscientes de la importancia de la RSE
prefieren ser clientes fieles de companias que cuentan
con una buena reputacion.

En suma, el estimulo a la diferenciacion positiva, la
promocion de nuevas oportunidades de negocio, el
efecto positivo sobre la reputacion y las marcas, y la
fidelizacion de los clientes, son beneficios que una
empresa puede obtener a partir de la introduccion de
practicas de RSE, y que al final se traducen en
mayores ingresos.



Capitulo 2

SAN CRISTOBAL COFFEE IMPORTERS Y CAFES SUSTENTABLES DE MEXICO
APUNTAN AL MERCADO DE CAFES DIFERENCIADOS
Kira Schroeder y Bernard Kilian

El presente estudio de caso describe la filosofia, el funcionamiento y los beneficios que representa para la
empresa y para la sociedad el nacimiento de compaiias que involucran la Responsabilidad Social como
premisa basica para su forma de hacer negocios. Se analiza el surgimiento e historia de San Cristobal Coffee
Importers (SCCI) y Cafés Sustentables de México (CSM), la cara productiva y la cara de mercado
respectivamente, de una empresa que logra colocarse en el mercado norteamericano de café premium,a
través de su trabajo con caficultores de Nayarit, México, logrando fortalecer e integrar verticalmente su
negocio. Se propone que gracias a sus practicas responsables, la empresa ha logrado entrar y mantenerse
en un mercado que premia tanto la calidad, como los aspectos sociales y ambientales en la fase productiva
de la fruta. Parte de esta prima obtenida se traslada a los productores por medio de un precio justo,y
asistencia y capacitacion logrando fortalecer las organizaciones de productores. Los caficultores tienen
entonces la posibilidad de convertirse en proveedores estables de café de alta calidad, y SCCI se va
fortaleciendo y posicionando como proveedor de buen café en su mercado.'®

La primera seccion relata el surgimiento de la empresa y su alianza con los caficultores de México. Hace
una breve descripcion del mercado de café y ubica a SCCI-CSM dentro de ese mercado. La segunda seccion
analiza el funcionamiento y evolucion a través del tiempo. Las secciones 3 y 4 sintetizan los beneficios
econdémicos para la empresa y el valor social generados a partir de las practicas responsables ambientales y
sociales. Finalmente se analizan las principales consideraciones y conclusiones de este caso.

1. El nacimiento de una empresa moderna

James Kosalos es un cientifico de Wisconsin (Estados Unidos) especializado en geofisica. En sus afios de
trabajo en estrecha cercania al mar junto con su conocimiento profesional sobre los procesos de la
naturaleza, James habia desarrollado una creciente preocupacion por el medioambiente y las
consecuencias del mal manejo del hombre en el encuentro con su medio natural. Con estas ideas en
mente, s€ propone empezar un NUEVo proyecto.

En esta época, James viaja a Puerto Vallarta, México para visitar a un amigo quien recientemente habia
establecido una tostadora de café y una cafeteria. Estando con su amigo en el establecimiento, lleg6é un
campesino que traia sus sacos de café cargados en un burro para buscar quién se los comprara. El
productor vendia su café a un precio muy bajo,le compraron el café a dos o tres pesos mas,y lo probaron.
jEra un café muy bueno! El campesino venia del vecino estado de Nayarit. ;Por qué no exportamos café a
Estados Unidos? se preguntaron James y su amigo.Asi empezo lo que hoy es SCCI-CSM empresa proveedora
de café de alta calidad para el mercado de Estados Unidos, con profundas raices de responsabilidad social
en Nayarit, México.

Con su nueva inquietud, James se da a la tarea de investigar y conocer el funcionamiento del negocio del

café. Descubre que, a pesar de que el café es un negocio multimillonario, segundo en importancia después
del petroleo, su estructura no favorece a los pequenos productores repartidos entre el Tropico de Cancer 'y
el Tropico de Capricornio, quienes representan una importante fuente de produccion para el negocio. Si se

16 Este estudio de caso se construyé gracias a la amabilisima colaboracién de la empresa San Cristébal Coffee Importers —
Cafés Sustentables de México y su fundador y director James Kosalos. El tuvo la gentileza de compartir con los investigadores el trabajo
realizado en México. A Jaime Luna, el personal de las Integradoras y a los caficultores de Nayarit se les agradece especialmente su tiempo,
dedicacion y hospitalidad.
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suman las pequenas fincas de estos productores de café, se obtiene un area ambientalmente sensible que
contribuye a la agrodiversidad y biodiversidad y su habitat en una escala mundial. Se estima que en América
Latina hay aproximadamente 16 millones de unidades campesinas que ocupan cerca de 160 millones de
hectareas y ocupa a 75 millones de personas, representando dos tercios de la poblacion rural total de la
region. (Altieri, 1999) Estas unidades campesinas se caracterizan por utilizar sistemas de agricultura
tradicionales, con un alto grado de diversidad de plantas en la forma de policultivo o de patrones
agroforestales.

El analisis de James va mas alla, en vista que el café se vende principalmente como un commodity, cuyo
precio se fija por medio de una subasta mundial, este precio no tiene relacion alguna con el costo de
produccion y tiene una relacion muy pobre con la calidad de taza del producto final. La consecuencia de
este sistema es que en Nayarit, como en otras zonas productoras de café, existe un nimero importante de
pequenos productores que no tienen los recursos educativos y financieros para conseguir un ingreso
regular a partir de la produccion de café. Estos productores estan en el ultimo eslabon de una cadena de
comercializacion que favorece a los que mas tienen, como los grandes productores y las grandes
corporaciones. La conclusion de James fue que este sistema no sostenible. Sin embargo, James descubre
también que existe un segmento del mercado de café en Estados Unidos, un segmento nada despreciable,
que se interesa muy particularmente en una taza de café de excelente calidad,y que ademas tiene una
creciente preocupacion por la forma en que sus proveedores manejan los aspectos sociales y ambientales
de la produccion.

Con este cumulo de conocimientos James empieza a delinear su nuevo proyecto, compuesto por tres ejes
principales: sostenibilidad economica y ambiental para los pequefios productores en Nayarit, una excelente
calidad de café, y un mercado dispuesto a pagarla.

Si existe un grupo de compradores de café interesados en café de alta calidad, el negocio de proveerles
café sera rentable mientras se tenga un grupo de productores que mantenga una oferta de café de alta
calidad. Para que los productores de café puedan mantener una oferta constante y confiable de café de alta
calidad, tienen que organizarse, tienen que recibir un precio justo por su producto,y tienen que insertarse
en una cultura de calidad por medio de la educacion y capacitacion.

Desde un punto de vista estratégico se necesitaba construir dos elementos basicos para operacionalizar la
filosofia detras del negocio sostenible: la diversificacion y la transparencia. El elemento de diversificacion
para posicionarse en el mercado implicaba una oferta de café de alta calidad de varias regiones del mundo
segun las necesidades de los clientes. La diversificacion para los productores de café en Nayarit se traducia
en mantener sus otras formas alternativas de ingreso, en vista de que muchos de ellos siembran el café al
lado de otros productos que les generan otros ingresos, en otras palabras, se trata de desincentivar la
dependencia unica del café como medio de subsistencia. En cuanto al elemento de la transparencia se trata
del sistema de pago a los productores, asi como en el control de calidad que se les presenta a los
compradores de café, como una forma de valor agregado del producto que vende SCCI-CSM.
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El programa de responsabilidad social de SCCI-CSM llevado a cabo en estrecha colaboracion con los
productores cafetaleros de Nayarit, es la parte productiva de una empresa que tiene un “pie en el cafetal”y
un “pie en el mercado”. De esta manera la operacion en el mercado de destino tiene como mision: “Proveer
finos cafés verdes de todos los origenes; identificar cafés de calidad alrededor del mundo;y engendrar
sostenibilidad brindando asistencia a los caficultores para que produzcan cafés de calidad afio tras afo”"”.
Actualmente James Kosalos, presidente de SCCI-CSM es miembro del comité técnico de la Asociacion de
Cafés Especiales de América (SCAA) y lucha por transmitir sus conocimientos a los productores de café de
Nayarit, México.

El mercado de café

El mercado de café lleg6 al precio mas bajo historicamente en la cosecha de 2002-2003, tras varios aflos de
sobreproduccion y consecuentes acumulaciones excesivas de los inventarios en los paises productores
(Lewin et al., 2004). Esta sobreoferta surgio6 a partir de la expansion de las areas de produccion en varios
paises, y la liberalizacion del mercado - antes manejado a través de acuerdos internacionales - que expuso a
algunos productores a mayores ganancias,y por lo tanto incentivo la expansion. La crisis en los precios ha
tenido un impacto significativo en los mas de 50 paises que producen y exportan café, muchos de ellos
paises en desarrollo. El precio indicativo del ICO (International Coffee Organization) promedi6 91,44
USDcts./Ib en 2006 comparado con 85,30 USDcts./Ib en el afio 2004/05 y 57,77 USDcts./Ib en el afio
2003/04's.

El precio del café que se comercia en la bolsa esta atado a variantes como el clima, las bianualidades en la
produccion, y niveles de inventario que tienen consecuencias sobre la oferta y demanda, produciendo un
shock que resulta en una mayor volatilidad en los precios.Aquellos productores u organizaciones que
comercian en bolsa, deben aprender a utilizar opciones y futuros con el fin de manejar el riesgo que
implica el efecto commodity. En contraste o como complemento, se buscan mecanismos para diferenciar
la oferta de café y desligarse de los movimientos del precio internacional del café con un producto con
valor anadido que no sea considerado commodity.

La estrategia de diferenciacion puede ir ligada a la calidad o a mecanismos, como las certificaciones, que
relacionan la produccion con la sostenibilidad ambiental y/o la responsabilidad social. El precio es siempre
una funcion de la calidad y la certificacion, donde la calidad puede ser vista como un prerrequisito mas
basico para una prima en el precio y la certificacion como una herramienta para diferenciar y para
subrayar el desempeiio sobresaliente del producto (Killian et al., 20006).

El principal beneficio, como se desprende del Grafico 2.1, es un mayor precio de venta del café
diferenciado.Aun asi, no es posible generalizar y considerar que la certificacion es una estrategia viable
para todos los productores.Al final, es la relacion costo-precio lo que determina la rentabilidad de un
negocio,y va ligado a las condiciones tanto ambientales como sociales de las regiones y paises
productores.

17 http://sancristocafe.com
18 International Coffee Organization. “Historical Data”, Pagina de Internet de ICO, http://www.ico.org, octubre de 2006.
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Grafico 2.1 Precios FOB del café certificado, segun la calidad, en USD/Ib
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Fuente: CIMS Centro de Inteligencia de Mercados Sostenibles, 2005.

Por otro lado, las certificaciones no ofrecen una garantia de que se pagara un mejor precio. En promedio,
es apenas un tercio del café certificado a nivel mundial que recibe un Premium, debido a los desbalances
entre oferta y demanda. En cambio, la calidad es la variable mas significativa en la determinacion de un
sobreprecio.

San Cristobal Coffee Importers

SCCI es la rama de la empresa que se encarga de posicionarse y desarrollarse en el mercado de café
diferenciado. Es un broker' de cafés especiales, dedicada a proveer servicios de abastecimiento de café
verde? de alta calidad y con caracteristicas unicas.Ademas, se dedica a la gestion de inventarios de café y
logistica, facilitandoles a sus clientes el manejo de sus compras de materia prima. Ofrece servicios a la
medida, segun las necesidades del tostador en cantidad, origen, y caracteristicas especiales como el nivel de
calidad y/o sostenibilidad en la produccion. El grafico 2.2 muestra los origenes del café vendido por SCCI,
segun porcentaje de ventas, entre octubre de 2005 y octubre de 2006.

El objetivo principal de SCCI es colocar al mejor precio posible, la totalidad de la produccion de alta
calidad de Nayarit, la cual gracias a las practicas socialmente responsables va en aumento afio tras afio. Con
este fin provee a sus clientes de café de cualquier lugar en el mundo, sus ventas se componen entonces de
50 por ciento de café con origen México,y 50 por ciento otros origenes.

19 Intermediario, compra café para venderlo a tostadores
20 Café que ha pasado por el proceso de beneficiado himedo y seco, listo para tostar
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Grafico 2.2 Distribucion de ventas por pais de origen, octubre 2005 — 2006
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Ofrece ademas de café verde, sus marcas especializadas, como Reserva Terrufio Nayarita, producto de su
proyecto en México. Estos productos marca Reserva Terrufio Nayarita tienen en el empaque su codigo de
barras que puede ser introducido en la pagina de Internet para conocer los productores y la comunidad
que produjo el café y para verificar el control de calidad al que fue sometido durante todo el proceso
productivo.

El mercado en el que ha incursionado SCCI tiene como cliente a pequefnos y medianos tostadores
interesados en calidad ante todo, y con peticiones especificas en cuanto a otras caracteristicas relacionadas
con origen y manejo. Su base de clientes se centra en Estados Unidos e incluye también tostadores
canadienses.

2. Evolucion de las practicas socialmente responsables

Desde 1997 cuando nace SCCI-CSM el programa de practicas socialmente responsables fue creciendo para
contribuir a la mision de la empresa. Se empezo6 trabajando con una cooperativa llamada El Ejido Malinal, y
con un plan muy sencillo, pagar mas que los otros compradores, ayudar a los productores a producir café
de la mejor calidad posible,y vender la parte de la cosecha de alta calidad con una prima lo
suficientemente alta para cubrir las pérdidas que se pudieran dar por la venta de la cosecha que no entrara
dentro de la clasificacion de alta calidad. Conforme la empresa trataba con esta cooperativa, se descubri6
que los cambios que se daban a nivel politico en la administracion de la cooperativa, tenian repercusiones
en la calidad del café que se obtenia de la cosecha. Las rotaciones en el liderazgo de la cooperativa venian
acompafadas de cambios en el personal que manejaba el beneficio y los nuevos funcionarios no conocian
ni se preocupaban por los controles de calidad. La cooperativa no mantenia una historia institucional y por
lo tanto la calidad no se mantenia en el tiempo.

Capitulo 2. San Cristébal Coffee Importers y Cafés Sustentables de México apuntan al Mercado de Cafés Diferenciados 35



Para solucionar este problema en el corto plazo se decidi6 incluir otras cooperativas como proveedores
para mantener el flujo de café de alta calidad que se les prometia a los clientes de SCCI atendidos desde
Seattle (Estados Unidos). Sin embargo, en las nuevas cooperativas que tomaron como socias, se seguia
dando la misma problematica interna en la sucesion del poder que ponia en riesgo el abastecimiento
constante de café de alta calidad. En las cooperativas existia poco o ningin conocimiento técnico del
manejo adecuado de los beneficios, hasta el momento no habia sido necesario trabajar en la relacion entre
la calidad y el ingreso, ya que recibian un solo precio por el café, indiferente de su calidad. Por otro lado, no
existia una cultura de pago de impuestos lo que ponia en entredicho la transparencia de los procesos.

Esta forma de relacionarse entre productores, cooperativas, compradores y gobierno, producia desconfianza,
mala comunicacion, y estancamiento del sector. Estas caracteristicas del sector cafetalero y cooperativo
junto con la desinformacion sobre los estandares de calidad relacionados con el café, terminaban influyendo
en la actitud del productor hacia su propia produccion. En los productores existia un desconocimiento y
desinterés por lo que pasaba con su café en el mercado una vez vendido, una alta dependencia de las ayudas
economicas que ofrecia el gobierno estatal y/o federal,y poco sentimiento de orgullo hacia su produccion.

Para solucionar este problema la empresa vio la necesidad de que las practicas sociales responsables crecieran
y se hicieran mas completas.Asi, en 2003 las practicas responsables de SCCI evolucionaron con la creacion de
Cafés Sustentables de México, S.A. de C.V.(CSM), sociedad que nace como proveedora de servicios a las
comunidades con las que estaban trabajando. El proposito de esta nueva etapa era incentivar la asociatividad, la
educacion, la motivacion y la transparencia, caracteristicas necesarias para que los grupos de productores
pudieran ofrecer una oferta constante de café de alta calidad por medio de formas de organizacion
transparentes y sostenibles. CSM viene a fungir como memoria institucional para los esfuerzos en calidad que
se estaban haciendo en las cooperativas, mientras se lograba una forma de organizacion de los productores que
sostuviera por si misma los avances en calidad, independientemente del liderazgo en las cooperativas.

Con el proposito de manejar esta ampliacion de las practicas socialmente responsables, los fundadores se
dieron a la tarea de buscar un ingeniero, con experiencia en el sector cafetalero, que tuviera un conocimiento
profundo en cuanto al sistema politico e institucional de Nayarit, y sobretodo que compartiera sus puntos
de vista en cuanto a la sostenibilidad en la produccion de café. Una vez encontrada esta persona con amplia
experiencia en el sector crediticio e institucional de la region, como una de las primeras tareas de CSM, se
promovio que las cooperativas de primer nivel (o0 primer piso)?! se asociaran en cooperativas de segundo
nivel (o segundo piso)??, llamadas integradoras, de manera que el trabajo en asociaciones de productores se
convirtio en uno de los valores y requisitos para trabajar como socios de SCCI-CSM.Actualmente se han
constituido dos cooperativas integradoras bajo el sistema que se muestra en el Grafico 2.3 para el 2005,

y el sistema de responsabilidad social es manejado a través de la relacion entre CSM vy las Integradoras.

Las practicas de responsabilidad social de SCCI-CSM estan basadas en una premisa fundamental: La caridad
no lleva a la sostenibilidad ni al mantenimiento de estandares de calidad constantes. La ruta que la empresa
propuso tomar fue mas bien la de la educacion y el trabajo en conjunto con los productores. Para
posicionarse en el mercado la empresa necesita contar con una oferta confiable y consistente de café de alta

21 Una cooperativa de primer nivel o primer piso es una asociacion de productores, la figura legal en México es Sociedad de Produccion Rural
de Responsabilidad Limitada

22 Una cooperativa de segundo nivel es una asociacion de cooperativas de primer nivel, en México la figura es la Integradora, la cual es una
sociedad anénima cuyo objeto social es el apoyo a las sociedades que integra, esta diferencia le da ventajas fiscales.
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calidad, por lo tanto sus practicas buscan trabajar con los productores de Nayarit para construir ese flujo de
producto de calidad. Para SCCI-CSM los productores van a ser mas que proveedores sus socios comerciales.

Gréfico 2.3 SCCI: Cambios en la estructura organizativa
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El proyecto social de la empresa, es coordinado y fiscalizado por CSM y puesto en marcha por las
integradoras. SCCI les compra café de alta calidad a los productores de Nayarit a través de la integradora,
que a su vez le brinda servicios de asistencia técnica, administracion financiera, acceso a fondos y
proyectos gubernamentales a los caficultores.

Cafés Sustentables de México, le brinda servicios de apoyo tanto a las cooperativas integradoras como a
SCCI. Desde el punto de vista financiero, distribuye los fondos por el pago del café a las cooperativas, y les
ayuda en la fiscalizacion de los pagos. En el area de control de la calidad, CSM le da seguimiento y controla
todas las evaluaciones de calidad manteniendo registros que alimentan el sistema de trazabilidad basado en
un codigo de barras. CSM funciona ademas como proveedor de capacitacion a productores y a los
tostadores o clientes de SCCI. Por otro lado, asesora a las cooperativas integradoras en su manejo
organizacional, como facilitador en el proceso de toma de decisiones y fiscalizando la transparencia en el
manejo de los pagos. Finalmente le brinda servicios de beneficiado en seco a SCCI para una parte del café
en pergamino?? que es comprado a los productores.

A continuacion se describe cada una de las areas en las que CSM trabaja en conjunto con las integradoras.
Se explica ademas, como cada una de estas areas del sistema afiade valor al trabajo de los productores por
un lado y fortalece la posicion de SCCI para acceder a mercados especializados.

23 Café pergamino es el café sin trillar que todavia tiene la segunda céscara. El mismo productor lleva a cabo el proceso de despulpar y secar
el grano de café.
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Precios

SSCI-CSM acuerda con los productores un precio semanal durante la cosecha, que se compone de una
prima establecida sobre el precio de mercado, con un precio minimo independiente.Ademas se paga
segun calidad, y certificaciones como Organico y Utz Kapeh. Del precio acordado por kilo, USD 0,027 se
entrega al gobierno para el Fondo de Estabilizacion, USD 0,018 son aportados a la integradora como pago
por sus servicios y otros USD 0,018 son destinados a un fondo manejado por la cooperativa de primer
nivel. En la cosecha 2005-2006, SCCI pag6 un promedio de USD 0,09 mas por kilogramo de la variedad
cereza en comparacion con otros compradores en Nayarit. Esto significa una diferencia del 22 por ciento,
que para un productor asociado a la integradora de Café Sustentable de Nayarit (cooperativa de segundo
grado), con una finca promedio de 2,9 hectareas, se va a traducir en un ingreso adicional de
aproximadamente USD 530.

La integradora utiliza los fondos para cubrir sus gastos administrativos, y para la contratacion de
profesionales que brindan servicios a las cooperativas, como es el caso del ingeniero agronomo que da
asistencia técnica a los productores, los servicios legales, el seguimiento de proyectos en conjunto con el
gobierno, y asistencia contable y administrativa a las cooperativas. Las cooperativas de primer grado,

Grafico 2.4 Precio promedio pagado por SCCI al productor por café cereza vs. otros compradores
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24 Todos los valores en USD tiene su relacion con el Peso Mexicano segun el tipo de cambio del 7 de Septiembre de 2006: MEP 11,08 por
USsD 1,00.
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acuerdan en sus asambleas el uso de los fondos aportados por los productores, para distintos fines, segin
las necesidades de cada una. En algunos casos utilizan el fondo para comprar insumos, terreno para los
beneficios, y materiales y equipo, también lo utilizan para los gastos de los representantes ante la
integradora, y para cubrir los costos de los miembros de la cooperativa que toman los cursos que ofrece
CSM. CSM solicita a las integradoras y a cada cooperativa que organicen reuniones periodicas ante sus
asociados para rendir cuentas de los recursos que cada productor ha aportado a la cooperativa de primer
y/o segundo grado. En estas reuniones participa CSM como fiscalizador de la transparencia del manejo de
las aportaciones monetarias por parte de las organizaciones de productores.

Tanto el sistema de pago de prima sobre el precio a los productores por parte de SCCI, como el requisito
de utilizar parte de este sobreprecio para las organizaciones de caficultores, tienen un impacto sobre la
situacion financiera de los productores. Por un lado reciben un mayor ingreso por su cosecha tanto por
medio del pago por la venta de su café como por los beneficios financieros adicionales que reciben por
parte del gobierno, y por otro lado entran en una cultura de inversion en la cosecha del proximo afio que
les asegura una estabilidad en sus ingresos en el futuro. Desde el punto de vista de SCCI, se esta invirtiendo
en socios-proveedores estables que pueden ofrecer a mas largo plazo un flujo de producto de alta calidad.
Ademas, la transparencia financiera en el flujo de recursos desde SCCI, pasando por la cooperativa de
segundo nivel a la de primer nivel, y finalmente al productor, contribuye a la credibilidad de la empresa.

Control de la calidad

El sistema de control de la calidad esta basado en ISO 9001:2000 y es manejado por CSM pero involucra
verticalmente a los miembros de la cadena, desde los productores en Nayarit, hasta las bodegas de SCCI en
Seattle. Los procedimientos de control de la calidad aportan la informacion para alimentar el sistema de
trazabilidad el cual, por medio de codigos de barra, pone a disposicion de los clientes los datos de calidad
del café que compran.

Los controles de calidad se llevan a cabo en diferentes niveles, en cada uno de los cuales se mantienen
registros de los datos generados. El primer control es preventivo y lo llevan a cabo los ingenieros
agronomos de las integradoras para asegurarse que el mantenimiento de los cafetales se lleve a cabo por
medio de buenas practicas agricolas y que la proteccion del ambiente sea un marco regulador de los
procesos de produccion. Durante la cosecha, la fruta recibida en el beneficio humedo pasa por un segundo
control. La fruta que ha sido cosechada antes del dia de entrega, o que no cumple con los requisitos
minimos de calidad en cuanto al color de grano, el porcentaje de broca,y cuerpos extraios, es rechazada.
De lo contrario, en el momento de recepcion de la fruta se anota el namero de parcela y la identificacion
del productor, la fecha, la cantidad y la calidad.

Durante el proceso de beneficiado himedo?, se controla para cada lote el tiempo de fermentacion, el
secado en patio, €l secado en la secadora, y finalmente la calidad de la taza y los defectos visuales. Los

productores que contribuyeron a cada lote de café pergamino son identificados segun la fecha en que
empieza el secado y cada lote se mantiene estrictamente separado para asegurar la trazabilidad.

25 El beneficiado humedo consiste en despulpar el grano (eliminar el epicarpio y mesocarpio), fermentarlo (para eliminar cubierta
mucilaginosa), lavarlo con agua, y finalmente secarlo. El resultado es café pergamino.
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Los resultados del control de calidad en café pergamino tienen varias funciones; retroalimentacion al
cafeticultor para la mejora de su producto, retroalimentacion al beneficio hiimedo para el control de sus
procesos, e informacion para formular las combinaciones de lotes que se haran en el beneficiado en seco?
segun los defectos y calidad de la taza.

Finalmente, estos resultados también seran almacenados en una base de datos que proporciona la
informacion para el seguimiento del café a partir del codigo de barras. Durante el proceso de beneficiado
en seco, constantemente se realizan muestras del grano verde que se esta generando, de manera que la
maquinaria sea calibrada para cumplir con la formulacion deseada. Cada formulacion tiene asignado un
codigo de barras que sera visible en los sacos de café. La informacion de cada formulacion ingresada en la
base de datos - incluyendo los productores y parcelas de donde se origina y los datos de calidad - estara
disponible en la pagina web de San Cristobal Coffee Importers al ingresar el codigo de barras.

El control y la documentacion de los procesos son la clave para la produccion consistente de café de alta
calidad. Por un lado genera la informacion necesaria para ofrecer al cliente final un sistema de trazabilidad
que contribuye al sentimiento de confianza que SCCI busca generar en sus clientes. Por otro lado, le aporta
informacion valiosa al productor para sus esfuerzos en la mejora de la calidad de su producto, nuevamente
esto se traduce en una inversion para asegurarse ingresos a mediano plazo.

Grafico 2.5 Etiqueta con el codigo de barras que hace posible la trazabilidad

San Cristobal Coffee Importers
Kirkland, WA 98034 Tel: 425-825-9106
www . sancristocafe.com Marks: 016-2404-005

Malinal ®
San Miguel MNC1
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26 El beneficiado seco consiste en la eliminacion del mucilago seco por medio de maquinas trilladoras. El resultado es café oro o verde.
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Asociatividad

Las relaciones de San Cristobal Coffee Importers con los productores a través de las integradoras se
sostienen en un contrato suscrito por ambos, en donde se definen para cada afio o cosecha las reglas
acordadas que regulan las relaciones comerciales. Cafés Sustentables de México, asesora a las cooperativas
en sus gestiones administrativas, financieras, legales, y de toma de decisiones, asegurando el respaldo
técnico y profesional para las decisiones tomadas democraticamente en las asambleas de las cooperativas.
San Cristobal Coffee Importers le pide a los productores que se asocien en cooperativas de primer grado y
en cooperativas de segundo grado (integradoras), pero con aportes de parte del productor claramente
definidos, con los salarios de los funcionarios estrictamente establecidos, con el cumplimiento de todas las
leyes que apliquen,y con rendicion de cuentas por parte de las cooperativas. El asociarse de esta manera le
ha permitido a un grupo de la etnia Coras (la etnia mas caracteristica de Nayarit) de la comunidad de
Presidio de los Reyes, vender su café a un mejor precio. Con el ahorro en grupo como cooperativa de
primer grado, compraron un terreno en el pueblo, donde almacenan el café pergamino, procesan el Jihuite
(nombre cientifico Parthenium Argentatum), una planta ornamental que siembran junto con el café,y
ademas construyeron un local que les sirve de centro de reuniones y oficina.

Estas condiciones fortalecen las asociaciones de productores por medio de la transparencia, lo que resulta
en mejoras en la estabilidad politica de la cooperativa, mayor acceso a ayudas y programas
gubernamentales, y mayor compromiso por parte de los productores a la cooperativa y sus programas. Al
mismo tiempo este proceso de asociatividad facilita las gestiones y relaciones de SSCI con los productores,
y asegura la estabilidad del flujo de café de calidad en el tiempo.

Educacion

Cafés Sustentables de México organiza un curso anual de manejo y certificacion de calidad en café. Las
cooperativas de primer grado escogen entre sus miembros a representantes que asisten a los cursos, y que
se encargan luego de transmitir los conocimientos adquiridos a sus compafieros cooperativistas. Para la
logistica, organizacion y contenido del curso de calidad, CSM ha establecido alianzas con organizaciones
locales e internacionales que lo fortalecen. La Universidad Autonoma de Nayarit (UAN), firmo un acuerdo
con CSM con el proposito de mejorar la calidad del café, por medio de su participacion en el curso.

En el ambito gubernamental CSM recibe apoyo para el curso por medio del Consejo Nayarita de Café,
institucion del gobierno del Estado para el apoyo a los caficultores, y del Comité Estatal de Sanidad Vegetal,
ambos aportan especialistas para ensefar en el curso.Algunas de las instituciones internacionales que
apoyan el esfuerzo educativo de SCCI y CSM son Coffee Corps, Green Development Fund, Coffee
Association of America y Coffee Quality Institute.

El curso de manejo y certificacion de calidad en café comprende dos grandes areas tematicas. Por un lado

se estudian todas las variables técnicas que influyen sobre el producto final medido a través de la cata en
taza,y por otro la relacion entre la calidad y la sostenibilidad y su importancia en el comercio mundial del
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café. Para que los productores midan el resultado de sus esfuerzos en el producto final, se desarroll6 un
Laboratorio Portatil para la Evaluacion del Café (PortaCafe™), el cual contiene todos los elementos
necesarios para evaluar una muestra de café por aspecto y caracteristicas de taza en lugares alejados.

El proceso educativo abarca también a los clientes de SCCI-CSM, por medio de la organizacion de eventos
en los cuales los compradores visitan Nayarit. Durante estas visitas, los compradores se ponen en contacto
con los recursos naturales del Estado de Nayarit y con los recursos productivos por medio de giras a las
fincas de café y lugares turisticos de importancia ambiental. Estas visitas permiten demostrar a los
tostadores paso por paso,los procesos que ponen en marcha SCCI-CSM para asegurarles café de alta
calidad producido con responsabilidad social y ambiental.

Las actividades de capacitacion que lleva a cabo Cafés Sustentables de México permiten, por un lado, que
los productores tengan los conocimientos necesarios para controlar los procesos que les permita producir
café de alta calidad, y procurarse un mejor precio por su producto a largo plazo. Por otro lado, le permite a
SCCI-CSM reforzar en los compradores el compromiso de la empresa con la calidad, y con la produccion
social y ambientalmente responsable.

3. Las practicas de responsabilidad social crean valor para SCCI-CSM
Diferenciacion positiva

Los elementos de responsabilidad social puestos en marcha por SCCI-CSM con las integradoras, ahaden
valor al producto que la empresa busca colocar en un segmento de mercado que demanda unas
caracteristicas especiales. Cada uno de esos elementos; precios, control de la calidad, asociatividad y
educacion, se convierten en caracteristicas unicas que diferencian a la empresa a la hora de comercializar
el producto de alta calidad. Esta diferenciacion positiva le permite acceder a clientes como Sweetwater
Organic Coffee Company, tostadora que logro que el café Terrufio Nayarit sea el “café de la casa” de dos
restaurantes de comida mexicana gourmet en Nueva York (Mexican Radio?”) y sus duefos quieren forjar
una relacion estrecha entre sus clientes y los caficultores en Nayarit. Esta construccion de la credibilidad
de la organizacion a través de sus practicas de RSE tifie a los otros origenes de café que ofrece SCCLy va
formando una base de clientes fiel. La diferenciacion positiva lograda por SCCI-CSM esta relacionada con la
imagen de la empresa,y ademas se apoya por las certificaciones Organico y Utz Kapeh. Es asi como las
practicas sociales responsables aumentan el valor comercial del producto que ofrece la empresa.

Acceso al mercado

SCCI-CSM, por medio del reconocimiento que le dan sus practicas socialmente responsables, le ofrece a
sus compradores un valor mas alla de un producto de calidad, les vende un trozo de su propia credibilidad
y por lo tanto, confianza y seguridad a la hora en que los compradores colocan su propio producto. Este
tipo de clientes, se ubica en un segmento de mercado fuera del café como commodity, son aquellos que

27 http://www.mexrad.com
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estan dispuestos a pagar el valor agregado por el servicio que les da CSSI-CSM, y que por lo tanto le
permite a la empresa mejorar su rentabilidad. Esta credibilidad la ha ido construyendo a través de los afios,
conforme fue creciendo la oferta de SCCI-CSM. De esta manera, las practicas de RSE le permiten a la
empresa acceder a mercados mas sofisticados y mejorar sus ingresos, los cuales al ser compartidos a través
de la cadena de valor, alimentan las practicas responsables que lograron el acceso al mercado,
posicionando la empresa fuertemente en el mercado y contribuyendo a su competitividad.

Mayor exposicion

La comunicacion constante con los grupos de interés de la industria, mejora la red de contactos de SCCI-
CSM posibilitando nuevas relaciones comerciales. El hecho de que el empuje de las practicas responsables
de la empresa tengan como hilo conductor la calidad del café le ha permitido a la empresa relacionarse
con organizaciones como Coffee Association of America'y Coffee Quality Institute,las cuales respaldan
los esfuerzos de la empresa por la calidad. Por otro lado el enfoque en educacion y ambiente llama la
atencion de instituciones que comparten los mismos intereses, tal es el caso de Coffee Corps'y Green
Development Fund. Estas instituciones se han encargado de transmitir el trabajo de SCCI-CSM a miembros
de la industria del café, posibilitando una exposicion importante para la empresa.

Reputacion de la empresa

La frase clave aqui es “Educacion en Calidad”. Los clientes llegan a San Cristobal Coffee Importers por la imagen
que se ha generado a través de su programa de responsabilidad social, pero siguen viniendo por la constante
entrega de café de alta calidad, que nuevamente se logra a través de sus practicas responsables. El claro ejemplo
de esto es Raven’s Brew Coffee Company®, compaiia tostadora dedicada a ofrecer mezclas de café de calidad
producidos con sostenibilidad y respeto a la cultura local. Esta compafiia empez6 a compratle café a SCCI hace
diez afos y hasta el dia de hoy se complace de la calidad y variedad que le ofrecen. La imagen que SCCI-CSM ha
logrado es un activo intangible que agrega valor a su producto y a la empresa. La fidelidad de clientes como
Raven’s Brew Coffee Company,es un elemento positivo en la competitividad de la empresa, inserta en un
mercado que cada dia se interesa mas por establecer relaciones comerciales con proveedores €ticos. Existe
dentro del mercado del café, como en otros mercados, una presion creciente de los consumidores por comprar
productos y servicios que hayan sido elaborados de una manera social y ambientalmente responsable. El
esfuerzo de SCCI-CSM de llevar a los tostadores y otros clientes a Nayarit a conocer el trabajo en conjunto de los
productores y la empresa, fortalece su reputacion y la fidelidad de los clientes.

La buena reputacion de la empresa también ha tenido efectos dentro de las asociaciones de productores y
de caficultores particulares. Conforme se conoce el modelo de trabajo que han establecido SCCI-CSM y las
organizaciones socias, se han acercado otras asociaciones y productores interesados en entablar relaciones
comerciales con la empresa.Asi le ha permitido a SCCI-CSM por un lado consolidar las relaciones con los
socios-proveedores de café, y ademas ampliar su negocio por medio de caficultores dispuestos a trabajar en
la mejora de la calidad por medio de una estructura de negocios justa. Este interés generado a partir de las
practicas de RSE le permite a SCCI-CSM aumentar su volumen de ventas.

28 http://www.ravensbrew.com
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Acceso a Financiacion

Los inversionistas estan cada vez mas interesados en empresas responsables, en vista de la disminucion en
los niveles de riesgo que dichas practicas conllevan, por la generacion de posibilidades de
posicionamiento, la sostenibilidad en el tiempo,y la competitividad en general. Asi, en las entidades
financieras se ve una tendencia creciente por incluir dentro de los requisitos para la financiacion asuntos
relacionados con la responsabilidad social y ambiental (Ogliastri et al., 2007). El programa de RSE, le ha
permitido a SCCI acceder a una serie de préstamos y de donaciones que aportan a las necesidades de
inversion de la empresa. Este es el caso de los aportes en especie que han recibido de varias instituciones
estatales y de cooperacion internacional para el curso en calidad que se le ofrece a los productores y
funcionarios de las integradoras. En 2005, Ecologic Finance?®, institucion que ofrece servicios de
financiacion accesible a empresas comunitarias que operan en areas ambientalmente sensibles, le hizo un
préstamo a la Integradora de Café Sustentable de Nayarit, con garantia de SCCI, para la financiacion de la
compra total de la cosecha, la cual fue vendida en su mayoria a SCCI. La organizacion de cooperacion para
el desarrollo, Solidaridad, hizo una donacién para la construccion de nueve laboratorios portatiles
PortaCafe™, asi el control de calidad se puede llevar a cabo de manera eficiente por parte de las
cooperativas, lo que contribuye a la certificacion Utz Kapeh.Todos estos aportes significan ahorros en las
inversiones que SCCI-CSM tiene que hacer para su crecimiento y fortalecimiento y por ende en su fuente
de café de calidad.Al mismo tiempo la atraccion de inversiones blandas y donaciones a raiz de las practicas
responsables, significan una reduccion importante en el costo de capital para SCCI-CSM, y amplian sus
posibilidades de financiacion.

Gestion del riesgo

Con practicas sociales y ambientalmente responsables las empresas consiguen la licencia social para
operar como miembros productivos de una sociedad globalizada cada vez mas interesada en la produccion
ética. (Ogliastri et al. 2007) La informacion que reciben los consumidores relacionada con empresas poco
éticas o con comportamientos irresponsables tienen efectos negativos importantes sobre la reputacion, el
nivel de sus ventas, la participacion en el mercado y el valor de sus activos, reflejaindose en la competitividad
de las empresas. Es asi como SCCI-CSM, disminuye el riesgo de acusaciones o prensa negativa en el mercado
internacional, y localmente disminuye el riesgo de huelgas y ruptura de las relaciones establecidas con
proveedores y organizaciones locales. Por otro lado, el enfoque en calidad socialmente responsable de SCCI-
CSM disminuye el riesgo de incumplir con los requerimientos de los clientes.

Las practicas basadas en elementos sociales y ambientales marcados por la calidad, disminuyen el riesgo de
perder clientes como Poverty Bay Coffee Company?°. Las certificaciones como Utz Kapeh y Organico, es
un elemento que contribuye a la filosofia de sostenibilidad especificamente en el area ambiental, sin
embargo, su aporte se fortalece y estabiliza por el componente de calidad. Poverty Bay Coffee Company es
una empresa que ofrece a sus clientes café que combine calidad e integridad, y es uno de los clientes de
SCCI-CSM que mas apoya su trabajo con los productores de Nayarit.

29 http://www.ecologicfinance.org
30 http://www.povertybay.com
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Relacion con entidades gubernamentales

El trabajo que llevan a cabo SCCI-CSM y los productores de café de Nayarit ha llamado la atencion de las
entidades gubernamentales. Esto le ha permitido a SCCI-CSM reducir los costos de implementacion de los
cursos de calidad, por medio de la colaboracion del Consejo Nayarita de Café,y del Comité Estatal de
Sanidad Vegetal. La buena imagen de la empresa en su entorno inmediato mejora las relaciones con el
gobierno local y generan, por ejemplo, ahorros en tiempo y esfuerzo en ciertos tramites. Por otro lado, el
acuerdo entre la empresa y los caficultores de cumplir con todos los requisitos y tributos establecidos por
las entidades gubernamentales para la produccion de café, ha mejorado el acceso de los productores a
financiacion blanda. Esta financiacion fortalece a los productores en su funcion de socios-proveedores de
SCCI-CSM, amplia las posibilidades de acceso a capital de trabajo de toda la organizacion, y disminuye el
costo del capital.

Motivacion de los trabajadores

CSM vy las cooperativas integradoras procuran que sus trabajadores tomen el curso de calidad y para poder
contratar graduados del curso cuando necesitan personal nuevo. El propdsito es crear un grupo de trabajadores,
que estén involucrados en el sector cafetalero y que puedan transmitir y construir una cultura de calidad.

Los productores de café de Nayarit asociados en integradoras son el recurso vivo que alimenta el negocio
de SCCI-CSM. Las practicas responsables que estructuran la relacion entre la empresa y los productores
motivan a los caficultores a mejorar su control sobre los elementos que inciden sobre la calidad en todas
las etapas del proceso productivo. El mejoramiento del clima organizacional en las cooperativas, a partir de
la relacion con la empresa, han fortalecido la capacidad de integrar y compartir los conocimientos en
calidad y sostenibilidad que interesan a SCCI-CSM. El aumento en la entrega de café de alta calidad de una
cosecha a otra y el fortalecimiento del trabajo entre las integradoras y CSM son algunos de los beneficios
que recibe la empresa a partir de la motivacion de los productores. El curso de calidad ha generado
trabajadores calificados motivados que se han incorporado a SCCI-CSM y a las integradoras, disminuyendo
en costos laborales de seleccion y capacitacion.

Por otro lado los esfuerzos por lograr la certificacion Organica y Utz Kapeh, a nivel de finca y de beneficios,
estimulan la creatividad de los recursos humanos en la busqueda de soluciones sostenibles a los retos de
cumplir normativas estrictas.Asi surgio dentro de SCCI-CSM la idea de una trampa para atrapar el insecto
que produce la broca3!, el desarrollo de alternativas para el secado de café sin utilizacion de electricidad,
y el laboratorio portatil para la evaluacion y cata del café, como algunos ejemplos de propuestas innovadoras
que aumentan la eficiencia de los procesos.

31 Enfermedad que seca prematuramente el grano de café y produce un grano hueco, influyendo significativamente sobre la calidad y la
productividad de la cosecha.
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Eficiencia operativa

Varios elementos aportan a aumentar la eficiencia operativa de la empresa. El sistema de Control de la
Calidad basado en ISO 9001, junto con las normativas para la certificacion Café Organico y Utz Kapeh y el
sistema de trazabilidad, generan un estilo administrativo alrededor del cual los controles y las mediciones
son elementos estructurales dentro de la cultura organizativa. El pago justo y la transparencia en el manejo
del dinero y de la informacion de la empresa forman parte también de esta cultura de control y medicion.
El sistema de trazabilidad necesita el trabajo de todos los actores que participan en la cadena de valor,
desde los productores hasta los vendedores finales en Seattle. Cada uno de estos elementos en su conjunto
se traduce en eficiencia operativa y por lo tanto en reduccion de costos.

4. Beneficios para los productores de café

El proyecto de responsabilidad social de SCCI-CSM no pudo haberse llevado a cabo si no hubiese
encontrado en México su sostén en el apoyo de los actores clave de este proyecto,y un grupo de
caficultores dispuestos a escuchar una propuesta diferente.

El trabajo en conjunto entre SSCI-CSM y los productores de café han elevado los precios del café del
Estado de Nayarit. Esto implica que hay una ganancia social mas alla de los beneficios directos que reciben
los productores socios de SCCI.

La oportunidad de recibir un mejor precio por su producto, ha generado en los caficultores la posibilidad y
la conciencia sobre los beneficios de ahorrar una parte de sus ganancias. El ahorro en grupo, es decir como
cooperativa, les ha permitido invertir en tierra, infraestructura y equipo; acceder a programas de ahorro y
préstamo iniciados por el gobierno y mejorar su posicion de negociacion para la compra de insumos.

Los productores de café de Nayarit han mostrado su preferencia por la transparencia en el uso y la
aplicacion de recursos dentro del funcionamiento de las cooperativas. Esto ha generado mayor confianza
de los caficultores en los dirigentes de las cooperativas, los mecanismos de rendicion de cuentas poco a
poco van generando un clima de mayor estabilidad en las cooperativas.

Los productores estan al dia con del Fondo de Estabilizacion de café, que recae sobre el comprador pero,
que si no se paga, se convierte en una deuda del productor con el Estado.Al estar al dia con estos pagos, las
posibilidades de acceso a los diferentes programas del gobierno mejoran sustancialmente.

Muchos de los productores de café que conforman las dos cooperativas integradoras, han recobrado
confianza en la organizacion cooperativa, han vuelto a sentirse orgullosos de sus cafetales y tienen interés
por el cuidado de éstos y de la calidad del café que entregaron. Esta actitud positiva resulta en gran medida
de que lo que han logrado ha sido a partir de su esfuerzo y trabajo, no de donaciones y subsidios.
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5. Reflexiones Finales

Cuando James empezo6 su proyecto en México no conocia formalmente el concepto de Responsabilidad
Social de la Empresa,y no se imaginé los retos, satisfacciones, dificultades y aprendizajes que llevar a cabo
un proyecto de este tipo significaria. Pero a partir del modelo responsable que ha puesto en marcha con el
apoyo de los profesionales y trabajadores del sector agricola y los caficultores de Nayarit, estd creando un
modelo de empresa diferente, uno que se construye desde sus cimientos con principios sociales y ambientales.

La exposicion que ha recibido SCCI-CSM poco a poco ha ido fortaleciendo la imagen de la empresa. Esta imagen
que combina tres elementos: calidad, responsabilidad social,y cuidado del ambiente, ha logrado fortalecer su
posicionamiento en el mercado, estrechar los vinculos con sus clientes actuales, y llegar a nuevos clientes.

Conforme ha ido consolidandose el proyecto ha ido consolidando también su flujo de café de alta calidad
de México.Al alinear los objetivos estratégicos de la empresa y los objetivos de las practicas sociales
responsables logra que la inversion en el ambito social y ambiental, tenga repercusiones economicas
positivas para su empresa, ademas de para la sociedad y el medioambiente.

El modelo de SCCI-CSM no regala los recursos a los productores, funciona por medio de acuerdos comerciales,
en donde el productor recibe retribuciones econdmicas justas por su café. El caficultor puede acceder a un
curso de calidad, pero paga por €l con sus ahorros; tiene una estructura organizacional eficiente en los
servicios que le brinda pero también paga por ellos;y finalmente tiene la posibilidad de participar en los
programas de ayuda del gobierno, vendiéndole su café a un comprador que cumple con el pago los impuestos.

SCCI-CSM pag6 al productor durante la cosecha 2005-2006 en promedio USD 0,09 por kilogramo mas que
otros compradores. De esta suma, el productor esta invirtiendo el 67 por ciento en asegurar un ingreso
sostenido a largo plazo a través del pago del Fondo de Estabilizacion; por medio de la inversion en la
estabilidad de las cooperativas a partir de la transparencia; en asesoramiento técnico para mejorar sus
rendimientos en las proximas cosechas; en material y equipo para darle mayor valor agregado a su
producto;y en educacion para lograr mejorar la calidad y recibir un mejor precio promedio. Por otro lado,
de esa prima de USD 0,09 el productor incorpora en el flujo de caja de su familia un 33 por ciento, que
tiene efectos significativos sobre la mejora de sus condiciones de vida en el corto plazo.

Muchas empresas llegan a proponer practicas responsables dentro de su planeamiento estratégico una vez
alcanzada una cierta rentabilidad y un cierto grado de posicionamiento en el mercado. SCCI-CSM, es una
empresa que nace con estas practicas, que se ha ido consolidando en un mercado y mejorando su acceso
al mismo, conforme se fortalece su modelo particular de hacer negocios responsablemente. La RSE
entonces no es un requisito del mercado, 0 una manera de ayudar a la sociedad. La constitucion de una
empresa, nacida bajo esta filosofia, incluye la RSE como elemento necesario para la constitucion de una
base de proveedores que se mantenga constante y estable en la oferta de un producto de alta calidad. La
distribucion justa de las ganancias de un negocio a través de la cadena productiva, asegura la posibilidad de
mantener la industria funcionando de manera sostenible en el largo plazo,y asi contribuye a la calidad de
vida de todos sus actores.
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Capitulo 3

LA RSE Y LOS NEGOCIOS CON LOS SECTORES DE BAJOS INGRESOS:
LOS CASOS DE PALI'Y TIERRA FERTIL
Francisco Leguizamodn, Juliano Flores, Imre Petry y Mariella Hernandez

Estos casos tienen como proposito identificar y analizar los beneficios sociales y el valor econémico
creados a partir de negocios con la participacion de poblacion del sector de bajos ingresos. Para esto, el
presente documento describe el caso de PALL, un formato de supermercados de descuento dirigido a los
segmentos socioeconomicos de menores recursos en Costa Rica y Nicaragua;y Tierra Fértil, un programa
desarrollado con la finalidad de apoyar a los pequenos y medianos agricultores proveedores de Hortifruti,
empresa que forma parte de la Corporacion de Compaifias Agroindustriales (CCA)3? y se dedica al acopio y
distribucion de frutas, verduras y cereales.

El documento inicia con una breve introduccion al tema de los negocios con la base de la piramide
econdémica’®,y el vinculo de esta corriente con la responsabilidad social de la empresa. La segunda y
tercera seccion presentan los estudios de caso de Supermercados PALI y de Tierra Fértil, respectivamente.
En estas dos secciones son descritos los modelos de negocios y los beneficios sociales y econémicos
derivados a partir de éstos. En la seccion de reflexiones finales, se resumen los argumentos desarrollados a
lo largo del documento, contextualizandolos en los campos de los negocios con los SBI y la
responsabilidad social de la empresa. Esta tltima seccion sirve para exponer las conexiones y
convergencias entre estos dos enfoques de practicas de negocios.

1. Introduccion

En los ultimos afios, muchas investigaciones se han enfocado en los segmentos del mercado de menores
ingresos como una nueva via para la creacion de valor economico y un segmento de oportunidades
econdomicas no explotadas. Sin embargo, desde el punto de vista de la sociedad, la cuestion mas relevante
consiste en determinar si ademas, existe un potencial no realizado para las empresas de ser la fuerza
impulsora de soluciones para los persistentes problemas sociales.

Mientras que para los empresarios y sus negocios la cuestion esencial puede ser - como expone C.K.
Prahalad en su libro - la existencia o no de la “fortuna en la base de la piramide”, los actores sociales estan
mas interesados en el potencial de soluciones de mercado para el problema de la pobreza. Para algunos la
via del mercado no solamente ha sido descartada como una salida de la pobreza, sino también ha sido
considerada como una de las causas de la creciente brecha entre los segmentos de altos y de bajos
ingresos. En este contexto, una pregunta relevante es si los negocios con los sectores de bajos son ingresos
capaces de generar valor econémico y social simultineamente, y en consecuencia entonces capaces de
contribuir a la reduccion de la pobreza.

32 Para mas informaciones acerca de la CCA ver seccion 2 de este estudio de caso.

33 La “base de la piramide” (en inglés “base of the pyramid” — BoP) es una designacion socioeconémica para los 4.000 millones de personas
que viven primariamente en los paises en desarrollo y cuyos ingresos anuales por cépita estan por debajo de los USD 1,500. En los
ultimos afios el término BoP fue ampliamente aceptado en el medio académico. Mientras esta descripcion ilustra bien este fendmeno
socio-econoémico y ayudo a enfocar en este tema, la red SEKN — Social Enterprise Knowledge Network — prefiere una definicion méas
restricta y utiliza el término “sectores de bajos ingresos” o “segmentos de poblacion de bajos ingresos” (SBI). De una forma no intencional,
la denominacion “base de la piramide” corre el riesgo de una connotacién peyorativa: un segmento de la poblacién que esta por debajo
de los otros segmentos, de una cierta forma en una “posicion inferior”. Uno de los principios criticos de actitud para los negocios con el
SBI es el reconocimiento de que existe una contribucion esencial de esta poblacién a los negocios, en especifico, y el desarrollo de la
sociedad, en general. Mas que ser apenas el “mas bajo” (inferior), este segmento también es algo “mas” en muchas dimensiones.
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Como cualquier emprendimiento, los negocios con los segmentos mas pobres del mercado también tienen
que ser evaluados en términos de sus desempefios economicos ¢Es rentable? ;Satisface los parametros de
retorno para las actividades con riesgos similares? ¢Es una decision economica racional? Si la respuesta a
estas preguntas es positiva, entonces las operaciones son economicamente sostenibles, pero ;también
crearan valor social? Los negocios que explotan el potencial de los segmentos de menores ingresos pueden
ser econOmicamente rentables pero no necesariamente favorables en términos sociales. Igualmente, otras
actividades economicas pueden generar valor social pero, desde el punto de vista econémico pueden no
ser viables.

Los negocios con los sectores de bajos ingresos y la responsabilidad social de las empresas: conexiones y
convergencias

¢Existen convergencias entre la RSE y los negocios con la base de la piramide, o son dos asuntos totalmente
distintos? Los estudios de caso sobre responsabilidad social de la empresa y de negocios con los segmentos
pobres’* parecen validar una fuerte conexion entre ambos conceptos, pero a la vez sefialan también
diferencias importantes.

La convergencia principal entre ambos enfoques esta referida al resultado final que se puede lograr
apelando a uno u otro: La creacion paralela de valor econémico y valor social. Tanto la RSE como los
negocios con la base de la piramide pueden ser conceptualizados como avenidas que intentan alcanzar el
mismo destino, el desarrollo sostenible a través de la creacion paralela de valor social y valor economico
(ver Grafico 3.1). Otro de los puntos comunes tiene que ver con la obtencion de la licencia social para
operar.Al parecer tanto las iniciativas de RSE como los negocios con la base de la piramide o una
combinacion de ambos enfoques, pueden ayudar a obtener o a fortalecer esta licencia. En una economia
cada vez mas globalizada donde el sector privado es cada vez mas sensible a presiones de organizaciones
de la sociedad civil y de distintos grupos de interés, la licencia social para operar se convierte en un
elemento estratégico.

Respecto a las diferencias, los contrastes centrales emergen de las conceptualizaciones de uno y otro
enfoque. Las conceptualizaciones mas recientes sobre responsabilidad social de la empresa (Porter y
Kramer, 2002 y 2006; Emerson, 2003; Elkington, 2006; Zadek, 2003 y 2005) coinciden en sefialar que las
iniciativas de RSE deben estar dirigidas a crear valor social y al mismo tiempo a crear valor econémico para
la empresa. En la RSE la obtencion de estos dos fines aparece de modo explicito desde un inicio. En
contraposicion, en los negocios con la base de la piramide la razoén que origina la iniciativa es el
aprovechamiento de una oportunidad de negocio. En otras palabras el interés por incorporar a los sectores
de bajos ingresos en la cadena de valor es en esencia economico. La creacion de valor social no figura
desde un inicio como un objetivo, sino que emerge al final del proceso como una externalidad positiva.

Otro contraste entre estas dos corrientes se puede visualizar al profundizar un poco mas sobre las
motivaciones que les dan origen. En el caso de las iniciativas de RSE hay una mezcla de motivaciones que
en los ultimos afios han evolucionado desde los valores altruistas de los propietarios hasta razones

34 Estudios de caso sobre negocios con los sectores de bajos ingresos, documentados por la red SEKN en su tercer ciclo de investigacion
(2005-2008).
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Gréfico 3.1 La RSE y los negocios con los sectores de bajos ingresos (SBI)

RSE Negocios con los sectores de bajos ingreso
Paridad del Poder Poblacién
de Compra (en millones)
Comunidad e Va!or_ -
econémico > USD 15.000 800
Riqueza
Clases
4 Medias
2 o > USD 1.500 - 15.000
S " g Emergentes
'E Areas de z .
? responsabilidad g
8 Mercados de Bajos
Ingresos
>USD 1.500 (Base de la Piramide) 4.000
s%, Transparencia"o > Valor
VA social
e -
Externalidad |
positiva !
Motivaciones: Motivacion:
¢ Valores de los propietarios o directivos. e Creacion de valor econémico para el negocio,
e Razones competitivas: reduccién de riesgos, via la incorporacién de los sectores pobres
ingreso a nuevos nichos de mercado, obtencion como clientes,

de precios Premium, mejora de la reputacion y
marcas, acceso a entidades financieras

Desarrollo sostenible
Fuente: elaboracion propia.

competitivas como la reduccion de riesgos, ingreso a nuevos nichos de mercado, obtencion de primas
sobre los precios, acceso a entidades financieras internacionales, etc. En cambio en las iniciativas de
negocios con la base de la piramide, la motivacion que aparece de modo recurrente y explicito es mucho
mas puntual, la creacion de valor econémico para el negocio via la incorporacion de los sectores pobres
como clientes, proveedores 0 sOcios.

Por otro lado, los emprendimientos de negocio con los sectores bajos ingresos al igual que cualquier otra

iniciativa empresarial deben incorporar las practicas de RSE.Aunque produzcan externalidades sociales
positivas estos emprendimientos no estan exentos de incorporar ensimismo practicas de RSE en areas
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como proteccion del medio ambiente, cumplimiento de estandares laborales, proyeccion comunitaria,
conductas éticas, u otras practicas. El hecho de que los negocios con la base de la piramide incorporen al
igual que cualquier otra iniciativa de negocios los grandes temas que forman parte de la RSE, y por su
actividad natural generen externalidades sociales positivas parece otorgarles un doble potencial en el
proceso de creacion de valor social.

Continuando con la discusion de los efectos que pueden tener las iniciativas de negocio con la base de la
piramide en la creacion de valor, encontramos que los beneficios potenciales derivados de estos
emprendimientos pueden agruparse en beneficios empresariales y en beneficios comunitarios (ver Cuadro
3.1). Los primeros inciden favorablemente en el valor econémico de las empresas, mientras que los
segundos tienen un efecto favorable en la creacion de valor economico y social para los sectores de bajos
ingresos (SBD), mediante su inclusion en las cadenas de valor como proveedores o como consumidores.

Cuadro 3.1 Beneficios potenciales para las empresas y para los Sectores de Bajos Ingresos (SBI)
derivados de una relacion comercial entre ambas partes.

Proveedores Consumidores
Beneficios Beneficios Beneficios Beneficios
Empresariales Comunitarios Empresariales Comunitarios

e Menores costos. e Creacion de trabajo.

e Riesgo compartido e Desarrollo de

e Conocimiento y capacidades para
habilidades locales. MiPyMEs. °

e Nuevos mercados y
crecimiento de
ingresos.

Aumento del valor de e

e Mayor acceso a
productos y servicios
de calidad.

Acceso a precios

Mejores relaciones
con el gobierno y la
sociedad civil.

Posicionamiento.

Conocimientos y
transferencia de
tecnologia.
Ambiente
empresarial y clima
de inversiones
mejorados.

la marca y posiciona-
miento para capturar
el crecimiento futuro
del mercado.
Transferencia

de innovaciones

de productos

a los mercados
actuales.

mas bajos (ahorros),
y en consecuencia
mejora del ingreso
disponible.

Mejor calidad de
vida.

Aumentos de
productividad.

Fuente: adaptado de WBCSD, 2004.
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Los segmentos de menores ingresos y la creacion del valor social

En el proceso de creacion de valor social, la eliminacion de barreras de acceso a bienes y servicios aparece
como uno de los logros mas visibles. Varias de las iniciativas de mercado con la base de la piramide ofrecen
a las poblaciones de menores ingresos la oportunidad de acceder a productos y servicios a los que antes
no podian acceder. Otro tipo de valor social generado a través de los negocios con los SBI es el referido al
fortalecimiento de poblaciones historicamente debilitadas.Algunos grupos no carecen “solamente” de
ingresos y acceso a mercados, sino que se encuentran en una situacion de exclusion debido a una débil
educacion, carencia de habilidades técnicas, o discriminacion racial, la cual muchas veces va acompafiada
del aislamiento geografico (los pobres de las zonas rurales).

Segun Amartya Sen (1999), la pobreza tiene que ser entendida como un fenémeno social multi-dimensional
y como un circulo vicioso. Sen propone entender el desarrollo como un proceso de expansion de las
libertades reales que disfrutan las personas. Estas libertades son tanto los fines como los medios
principales para el desarrollo. Entre ellos estan la libertad de participar en la economia, pero también la
libertad de expresion y participacion politica, las oportunidades sociales, incluyendo el derecho a exigir
educacion y servicios sanitarios; la existencia de mecanismos de proteccion social, garantizados por redes
de seguridad como el seguro de desempleo y ayudas contra el hambre.

La participacion, en el sentido de inclusion social, tiene muchas caras, puede ocurrir a través de la
participacion en asociaciones o simplemente por medio del potencial de participacion en la economia de
consumo. En las sociedades capitalistas, la ciudadania esta fuertemente relacionada con la participacion en
diferentes mercados; un individuo que no puede acceder al mercado de trabajo o de consumo, por
ejemplo, esta excluido de muchas de las actividades de la sociedad.Al bajar las barreras de acceso a la
economia de mercado, los negocios estan dando atencion a las poblaciones debilitadas.

El siguiente esquema (Grafico 3.2) resume estas barreras y otros factores que limitan la creacion de valor
social para determinados segmentos de la poblacion. No son limitaciones exclusivas a los segmentos de
poblacion mas desfavorecidos y, en la realidad, tampoco existen de forma discriminada. Por el contrario,
algunas de estas barreras ocurren de forma simultinea, es decir, los pobres estan expuestos a una multiple-
exclusion (Prahalad y Hammond, 2002).Algunas de estas barreras o limitaciones a la creacion de valor
social también afectan los segmentos de medianos y altos ingresos, como por ejemplo la discriminacion de
la mujer, la violacion de los derechos fundamentales de nifios y adolescentes o mal uso de los recursos del
medioambiente. Sin embargo, los segmentos de poblacion con menores ingresos son mas vulnerables a las
limitaciones impuestas por el entorno (Sen, 1999).

Varias de las barreras y aspectos mencionados en el grafico anterior, como barreras de precio/ingreso,
poblaciones objetivo debilitadas, o los que no tienen voz, son, en efecto, elementos que limitan o dificultan
la creacion de valor social y que aparecen en varios de los estudios de caso que se han documentado hasta
el momento sobre negocios con los SBI*>. Un buen numero de estas barreras son visibles también en los
casos de PALI y Tierra Fértil presentados en este capitulo. En el caso de PALI algunas de las barreras han

35 Estudios de caso sobre negocios con los sectores de bajos ingresos (SBI), documentados por la red SEKN en su tercer ciclo
de investigacion (2005-2008).

Capitulo 3. La RSE y los Negocios con los Sectores de Bajos Ingresos: Los casos de PALI yTierra Fértil 53



sido las relacionadas con el bajo poder de compra de su mercado objetivo y al desconocimiento de los
gustos y preferencias de este mercado por parte de la empresa. En el caso de Tierra Fértil, las barreras
referidas a la baja educacion y capacidad técnica de los pequefios agricultores, asi como las barreras
culturales han sido las mas marcadas.

Grafico 3.2 ;Qué significa el término “valor social”?

Bienes de consumo
Educacién formal
Presencia de Barreras de Educacién sexual y planificacion familiar
barreras precio/ingreso Capacitacion Tl y la brecha digital
Fallos de mercado: exclusion de mercados de capitales

Barreras simbdlicas: identidad colectiva escindida
Lejania geogréfica: carencia de servicios publicos béasic

Poblaciones  Derechos bésicos vulnerados

objetivo debilitadas  Tejido institucional precario de comunidades de base

Marginacién y delincuencia juvenil
Carenciade voz  Nifios y adolescentes

Consumidores
Discapacitados fisicos y mentales
Medio ambiente

Efectos secundarios  Externalidades negativas

no deseados de la  Responsabilidad “por asociacion”: la licencia social para operar
actividad econdmica

Fuente: SEKN, 2006.

2. Supermercados PALL

PALI es un formato de supermercados de descuento dirigido a los segmentos de poblacion de bajos
recursos, fundado en Costa Rica en 1979. Desde sus inicios, PALI ha pertenecido al grupo CSU-CCA uno
de los conglomerados mas importantes de Costa Rica. La Corporacion de Supermercados Unidos (CSU)
fue creada en 1960; posteriormente, con la finalidad de abastecer a los supermercados, fue fundada la
Corporacion de Compaiias Agroindustriales (CCA).
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CSU ha sido el lider de supermercados de Costa Rica donde, a través de varios formatos de negocio y mas
de 130 puntos de venta. Segun fuentes del medio, en los ultimos afios CSU ha mantenido una participacion
de mercado en su segmento de aproximadamente el 60 por ciento - equivalente al 30 por ciento del
mercado total de alimentacion local’®. Mientras que CCA se ha ocupado del acopio y distribucion de
productos frescos y de marca privada para los supermercados de CSU, a través de tres divisiones: 1a
agricola, la carnica, y la comercial e industrial.

En el caso de Nicaragua, PALI inici6 sus operaciones en 1998 utilizando el mismo concepto originado en
Costa Rica. Inicialmente se not6 una gran oportunidad en estos segmentos debido a que recién en los 90
comienzan a operar los primeros supermercados (La Colonia y La Fe) ofreciendo variedad de surtido.

En noviembre de 2001, el grupo CSU-CCA de Costa Rica,y el Grupo La Fragua de Guatemala (quienes
mantenian una red de supermercados en Guatemala, El Salvador y Honduras), se unieron con la empresa
holandesa Royal Ahold para constituir la Central American Retail Holding Company (CARHCO), formando
asi la mayor cadena de supermercados de Centroamérica. Cada grupo poseia un tercio de las acciones de
CARHCO.A pesar del cambio de nombre del conglomerado por Wal-Mart Centroamérica y de la
reestructuracion de algunas gerencias en busqueda de sinergias, los grupos CSU-CCA y la Fragua,
mantuvieron sus respectivas empresas, asi como a su plana directiva y empleados.

En septiembre del 2005 Wal-Mart compro toda la participacion de Royal Ahold, adquiriendo de ese modo
un tercio de las acciones de CARHCO. Posteriormente, en marzo de 2006, Wal-Mart tomo el control de
CARHCO al adquirir el 51 por ciento de las acciones de esta corporacion. En ese momento se decidio
cambiar el nombre de CARHCO por el de Wal-Mart Centroamérica.

Dentro de este grupo, PALI atrae un tercio del mercado costarricense (1,5 millones de personas
aproximadamente), y representa el 60 por ciento de las ventas totales realizadas por todos los
supermercados del grupo CSU (PALI, Mas x Menos, Hipermas, y Maxibodega)3”. En el caso de Nicaragua,
PALI atrae 1,25 millones de clientes aproximadamente, representando el 69,40 por ciento de las ventas de
CSU Nicaragua.’®

Los supermercados PALI estin dirigidos a los sectores de bajos ingresos. Si bien el segmento objetivo es
muy claro, también es cierto que no todos los clientes de PALI se pueden considerar pobres, pues hay un
porcentaje pequeio de sus clientes que son de clase media o media-alta.A este grupo, los directivos de
PALI, lo denominan el segmento de “comprador inteligente” que acude a PALI para ahorrar, sin ser pobres.
Pero el grueso de clientes de PALI, mas del 70 por ciento, corresponde a la clase popular - segmentos
socioeconémicos D y E*, lo que convierte a este segmento en un elemento central del modelo de negocios.

36 Estas cifras corresponden a estimaciones mencionadas en algunos de los medios locales de comunicacion, pues la empresa no
proporciona cifras oficiales respecto a su participacion de mercado..

37 Entrevista realizada en mayo de 2006 a Johnny Campos, Gerente Regional de los formatos de descuento.

38 Para tener una idea de los formatos de supermercados manejados por Wal-Mart Centroamérica, ver anexo 1.

39 EI 60 por ciento de la poblacién costarricense vive en los denominados segmentos D y E con un promedio mensual de USD 383. En el
caso de Nicaragua, 88 por ciento viven en estos segmentos con un promedio mensual de USD 80.
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2.1 El modelo del negocio

El inicio de los supermercados PALI tuvo una motivacién clara de negocios. En relacion con el origen de este
modelo, Johnny Campos, quien contaba con varios afios de experiencia como Gerente de PALI, comentaba®:

“Nuestro fundador; el seiior Enrique Uribe, en uno de sus viajes en la década de los
arios setenta vio un formato muy diferente llamado ALDI. Un supermercado muy
pequeiio con una darea aproximada de 300 m?, 500 SKU (Stock Keeping Unit)*!, y
utilizacion de productos con marca privada. El se pregunté como bacer algo similar
en Costa Rica y se trajo la idea y la tropicalizo. Iniciamos en 1979 en el distrito de
“Desamparados”en Costa Rica. En aquel momento era un punto de venta con sélo
200 SKU. Solo eran comestibles no perecederos, no babia carnes, verduras, ldacteos; era
totalmente abarrotero y el producto se colocaba en unas plataformas en el piso. En
aquella época los proveedores no creian mucho en el modelo. Se incluyeron segundas
marcas con descuentos grandes del 20 por ciento.Aquellos arios fueron duros
economicamente en Costa Rica, lo cual favorecio el desarrollo del modelo. Las filas en
las cajas eran de 20 metros. El formato de descuento tuvo una excelente acogida....”

El modelo de negocios de PALI se basa en la venta de productos a precios bajos, de modo tal que puedan
ser accesibles a los sectores de bajos ingresos. Este modelo ha ido evolucionando conforme PALI ha ido
conociendo mais las necesidades de su mercado meta. Uno de estos cambios fue el incremento del surtido
de productos (nimero de SKU) y la expansion de los puntos de venta de las zonas urbanas hacia las zonas
rurales.

El negocio de PALI esti en el volumen, con méargenes de ganancia muy pequefios. Este modelo se caracteriza
por una operacion muy sencilla de bajo costo y un surtido limitado pero con marcas lideres nacionales y
privadas dirigidas a cubrir las necesidades basicas de la familia, dentro de un ambiente agradable y digno,
pero austero, en consistencia con la filosofia de costos bajos de operacion. El lema de PALI es “Siempre
precios bajos...siempre”. El modelo de negocios de PALI canaliza todos sus esfuerzos hacia el precio, pero
ademas le han incorporado un ingrediente de “dignidad”. Esto quiere decir que el consumidor va encontrar
los mismos estandares que encontraria en un supermercado normal desde el punto de vista de orden,
limpieza e inocuidad de los productos a un precio muy accesible.

Uno de los principales aspectos que hacen competitivo a PALI proviene de la forma en que configura sus
actividades, lo cual le ha permitido lograr eficiencias notables en costos. Los principales ahorros de PALI,
provienen de la operacion del negocio como se vera mas adelante con menos personal y personal
polifuncional, locales mas pequeios, anaqueles mas sencillos, consumos de energia relativamente bajos, etc.;y
de la negociacion con sus proveedores de precios bajos por la compra de grandes volimenes de productos.

40 Johnny Campos, tiene 25 afos de laborar para el grupo CSU-CCA, y ha pasado por una serie de posiciones operativas, hasta llegar a la
gerencia de los supermercados PALI. Con la adquisicién de Wal-Mart, Jonhy Campos fue promovido en mayo del 2006 al Gerente
Regional de los formatos de descuento, que son “PALI” en Costa Rica y Nicaragua, y “Despensa Familiar” en Guatemala, Honduras vy El
Salvador.

41 Stock Keeping Unit. Término comun utilizado en los supermercados o en los negocios por Internet para referirse a un producto especifico
en un inventario o en un catalogo.
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Grafico 3.3 El modelo PALI de negocios
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Fuente: elaboracion propia.

Para hacer negocios en el segmento de mercado en el que opera, supermercados PALI enfrent6 una serie
de desafios,ademas de los retos comunes de cualquier negocio.A continuacion se describen las principales
barreras que PALI enfrent6 y las estrategias y ajustes que realizaron para superarlas.
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Barreras para trabajar con los clientes de menores ingresos

Cuando abri6 su primer establecimiento en 1979, supermercados PALI ofrecié un surtido de productos
muy basico con so6lo 200 SKU. Los directivos en ese momento tenian la percepcion de que era un poco
arriesgado ofrecer una gama mas amplia, sin embargo, debido al buen recibimiento que tuvo el modelo de
negocios,y conforme la empresa fue conociendo mejor a sus clientes objetivo se fue también
incrementando el surtido.

La carencia de informacion o informacion inadecuada fue una barrera, principalmente en lo referido a los
gustos y preferencias de sus clientes meta. Para cubrir estos vacios de informacion, la empresa desarrollo
encuestas para medir la satisfaccion, gustos y preferencias de sus clientes.Ademas de las encuestas, realizan
observaciones frecuentes de las modalidades de venta en los mercados tradicionales y ferias del agricultor.

La barrera mis grande que ha tenido que enfrentar PALI ha sido la falta de poder adquisitivo de los

clientes. Segtin estimaciones realizadas por PALI, aproximadamente el 90 por ciento de sus clientes en
Nicaragua corresponden a la clase popular -segmentos socioeconémicos D y E. Mientras que en Costa Rica
se estima que el 70 por ciento de sus clientes pertenecen a los segmentos socioeconomicos D y E#2 El
ingreso mensual promedio de un cliente de Costa Rica es de USD 383 mientras que de un cliente de
Nicaragua es de USD 80. Para llegar a los clientes de estos segmentos con precios a su alcance, los lideres
de esta cadena de supermercados tuvieron que hacer una serie de ajustes y adaptaciones.

Cambios o adaptaciones efectuadas para superar las barreras

El liderazgo en PALI parece haber estado siempre orientado hacia la experimentacién e innovacion. En
relacion con este punto, PALI experimenta en distintos aspectos, como por ejemplo en el surtido y las
formas de empaquetar o presentar los productos. Dentro de la propia empresa hay quienes defienden el
surtido limitado, y hay quienes defienden un surtido mas amplio. Cuando aumentaron el surtido, las
encuestas de los clientes indicaban que algo no estaba funcionando. Los clientes percibian los productos
como mas caros, pero en realidad era por el gasto total, y no porque los precios producto por producto
fuesen mas caros.Al haber mas variedad de productos los clientes compraban mas cosas lo cual les hacia
incurrir en un mayor gasto. La capacidad para saber leer el entorno,y para dirigir procesos de
experimentacion (de prueba y error) e innovacion, aparecen como habilidades de liderazgo importantes
para conducir con €xito el negocio.

Los ajustes o cambios en relacion con la cultura de una cadena de supermercados tradicional, han estado
enfocados principalmente en la bisqueda permanente de eficiencias. La cultura de PALI da prioridad a la
busqueda de eficiencias y reduccion de costos en todos los puntos de su actividad, en tanto que en un
supermercado convencional, la cultura de la organizacion apunta a un balance mas equilibrado entre el
costo de los productos y el nivel de servicios ofrecidos tanto en las instalaciones como por el personal.

42 Entrevistas realizadas a Directivos de Wal-Mart Centroamérica, en marzo de 2007. Estas entrevistas fueron efectuadas por el Profesor
Francisco Leguizamén y el Investigador Juliano Flores, ambos de INCAE.
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En cuanto a los patrones de compra de los clientes, muchas de las personas de ingresos bajos suelen
percibir los supermercados como lugares mas caros que las ferias del agricultor o los mercados
tradicionales. A fin de lidiar con esta barrera la empresa introdujo el “Sello de Garantia”. El Sello de
Garantia, es un compromiso publico de la empresa, reflejado a través de un logotipo en sus productos, que
garantiza el cumplimiento del precio mas bajo del mercado, producto por producto, y establece que si un
consumidor encuentra un precio mas bajo en cualquier otro establecimiento, PALI le devuelve el doble de
la diferencia existente entre ambos precios. El sello de garantia busca obtener la plena confianza del
consumidor que los productos que esta adquiriendo son los mas baratos del mercado.A través de esta
practica los directivos buscan invitar a los consumidores a comparar, y demostrar que las afirmaciones
sobre los precios mas bajos del mercado, son ciertas.

Una de las caracteristicas de un supermercado PALI consiste en que tiene mucho menos personal que uno
convencional. Un Mis x Menos normalmente tiene mas de 55 empleados. Un PALI es operado en promedio
con 21 personas. La operacion con menos personal es posible también debido a la polinfuncionalidad de
los empleados de PALIA diferencia de los formatos de Mas x Menos, Maxibodega, La Union, o Hipermas, el
personal de PALI esta capacitado para realizar una serie de funciones. Un cajero, puede ser en determinado
momento bodeguero, estar apoyando en la venta de verduras, o realizando alguna otra actividad. El menor
uso de personal representa una reduccion grande en costos, proveniente principalmente de un menor
monto en gastos laborales.

En PALI se han realizado una serie de cambios respecto a los procesos y servicios, lo cual les ha permitido
obtener ahorros sustanciales. Uno de estos cambios ha sido la transferencia de varios de los servicios al
cliente. El cliente lleva sus propias bolsas, una vez que paga, €l mismo coloca los productos en su bolsa,
pone las bolsas en el carrito, y empuja el carrito hasta afuera del supermercado. Esto hace posible que haya
solo un empleado por caja, y no dos como ocurre en otros supermercados (uno en caja y otro ayudando a
poner los productos en las bolsas y en el carrito). Otro de los ahorros proviene del bajo nivel de
inventarios. El numero de productos en bodegas y anaqueles es bastante menor al nimero de productos en
los Mas x Menos y mucho menor que la variedad de productos de Hipermas. Esto simplifica varias
actividades como el etiquetado, control de inventarios, manipulacion de los productos, entre otras tareas
de administracion del stock.

Las instalaciones de los formatos de descuento son sencillas, las areas son comparativamente pequefias en
relacion a los supermercados convencionales. Los anaqueles son simples y sin lujos. Los aparcamientos son
mas pequeilos que los de los otros formatos de supermercados, lo cual les permite ahorrar costos en
terreno. La mayor parte de clientes meta de PALI no cuentan con vehiculo propio, por lo que normalmente
siempre hay espacio disponible en los estacionamientos. La mayoria de clientes de PALI acuden a los
supermercados caminando, en buses, o en taxis.Aunque la empresa favorece el uso de los taxis formales
entre sus clientes, muchas veces los clientes de PALI utilizan taxis informales debido a las menores tarifas
ofrecidas por este tipo de taxis.
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El menor tamafo de los establecimientos ademas permite obtener ahorros en gastos operativos como
consumo de energia y agua. En los PALI cominmente hay menos maquinas de frio en relacion a las que se
mantienen en otros formatos de supermercado, lo que les permite ahorrar energia. La iluminacion no es
muy intensa pero tiene un nivel suficiente para que los consumidores puedan realizar sus compras y
simultaneamente permite mantener bajo el consumo de electricidad.

Una fuente de informacion valiosa para conocer mejor los gustos y preferencias de sus clientes ha sido las
ferias del agricultor. Estas ferias son una modalidad de mercado utilizada en Costa Rica que operan
semanalmente, los viernes y sabados, en las ciudades principales de este pais, como San José€,Alajuela,
Heredia, Cartago, entre otras. En estas ferias aproximadamente un 90 por ciento del espacio es asignado
para la venta de productos agricolas (verduras y frutas frescas); también hay areas asignadas para la venta
de abarrotes o productos basicos (arroz, azucar, aceite, leche, etc.),y para la venta de carnes de distintos
tipos (res, pollo, pescado, cerdo). En algunas de estas ferias existen también pequeilas secciones para la
venta de ropa.

Algunas practicas utilizadas por el agricultor en estas ferias, como regalar una unidad de producto con cada
docena vendida entregando trece unidades de un producto, o paquetes de productos (€j. 10 chiles por 300
colones, 3 elotes por 100 colones, etc.) han sido adoptadas por PALI, pues suelen ser muy bien acogidas
por los consumidores.

Con la finalidad de incorporar ofertas similares a las de las Ferias del agricultor, PALI ha iniciando un
proyecto en colaboracion con Hortifruti, denominado “cosechas completas”. A través de este esquema
Hortifruti compra toda la cosecha a los agricultores. Por ejemplo, compra toda la cosecha de pepinos,
incluidos los que tienen algin aspecto que no se ajusta a los estandares del mercado (largo, ancho), pero
que si mantienen su contenido nutritivo,y sus condiciones de inocuidad. Esta compra de toda la cosecha
les permite no s6lo mejorar el ingreso al productor, sino generar también un ahorro para el negocio que al
final se ve reflejado en un precio menor para los consumidores, pues los productos que no cumplen con
los estandares del mercado en cuanto a calibre (largo y ancho) son comprados a un precio menor. Sobre
este punto Johnny Campos indicaba:

“Utilizando el ejemplo de los chiles. El cliente de PALI no quiere el chile perfecto, desde
el punto de vista de forma. Mientras el producto esté bien, ellos se fijan en el precio.
Siendo consistentes con este requerimiento de los clientes, el proyecto de “cosechas
completas” nos va a permitir llegar al cliente con precios ain mas accesibles.”

Las principales colaboraciones o esquemas de cooperacion se dan con los proveedores, con la finalidad de
efectuar innovaciones o ajustes que les permitan llegar a los precios mas bajos posibles. Estas
colaboraciones se dan tanto con proveedores internos que pertenecen al mismo grupo (ej. Hortifruti)
como con proveedores externos. En el caso de los proveedores externos, la colaboracion ha estado
frecuentemente referida a la innovacion en envases y empaquetados que faciliten la venta de los productos
adaptados a los segmentos de ingresos mas bajos.
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La negociacion con proveedores externos es un proceso que se inicia con la seleccion (en categorias 'y
subcategorias) de los productos de mayor representacion en los otros formatos de supermercado del grupo,
como Mis x Menos. De acuerdo con esa categorizacion se escoge el surtido de PALI. Una vez definido éste, se
inicia la negociacion directa con los diferentes proveedores de los productos que se ajustan a las necesidades
de los clientes, que por su segmento socioeconomico y demografico, tienen caracteristicas particulares.

El proceso propio de negociacion consta de 3 pasos basicos: a) Convocatoria de proveedores del producto,
b) Solicitud de cotizacion de las condiciones (costos, descuentos, inventarios, plazo, inversiones,
distribucion, etc.),y ©) Renegociacion, aceptacion o rechazo de oferta.

Ademas del proceso de compra, la relacion con los proveedores se mantiene para el desarrollo de
actividades de mercadeo (promociones, merchandising, publicidad, etc.).Actualmente la empresa no
maneja contratos a largo plazo, es mas una relacion basada en acuerdos de ambas partes. La satisfaccion del
cliente es la que determina dar continuidad o no a la relacion comercial.

2.2 Los beneficios sociales

PALI contribuye a las economias de los hogares, a la generacién de empleos directos e indirectos, y la

dotacion de recursos a los gobiernos locales por medio del pago puntual de sus responsabilidades tributarias.
Estos beneficios son los que tradicionalmente se espera de cualquier actividad empresarial en mayor o menor
medida. No obstante, en el caso de PALI su impacto social positivo se puede considerar un poco més extenso.

Valor econémico creado para los clientes de bajos ingresos

Cuando se realiza la apertura de un supermercado se suele escuchar a algunos de los vecinos agradecer el
que la empresa haya llegado finalmente a su localidad. Periodicamente se realizan anuncios en television y
radio basados en testimonios reales de los clientes donde comunmente se hace hincapié en ideas como “es

” o«

mucho mas barato”,“contribuye con el ahorro de la familia”, entre otros.

El hecho de ofrecer a los consumidores de bajos ingresos la oportunidad de comprar en un supermercado,
contribuye a reducir la brecha de exclusion de estos sectores de la poblacion. Experiencias como la de
poder comprar en establecimientos de este tipo parecen ayudar a integrar mas a los sectores de bajos
ingresos en la sociedad, y a que estos sectores adquieran una nueva perspectiva. Si bien los precios de PALI
frecuentemente son inferiores a los de los otros formatos de supermercados como Mas x Menos o
Hipermas, no siempre resultan inferiores a los precios que los consumidores pueden encontrar en las ferias
del agricultor. En el Cuadro 3.2 se presenta los precios para un mismo grupo de productos, vendidos en
PALI, Mis x Menos, y la Feria del agricultor de Alajuela.

Tomando como base la muestra de productos presentada en el cuadro anterior, una de las conclusiones
que se puede extraer es que PALI efectivamente logra llegar al consumidor con un precio mis bajo,
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Cuadro 3.2 Precios en USD para un grupo de productos vendidos en PALI, Més x Menos v la Feria
del Agricultor de Alajuela

PALI vs. PALI vs.

Mas x Feria del Mas x Feria del
Producto Cantidad PALI Menos Agricultor  Menos Agricultor
AzUlcar
“Maria” 2 kg 1,40 1,50 1,55 -7,5% -11,1 %
Arroz
“Montes de
Oro Verde” 2 kg 1,53 1,66 n.d. -8,5 % n.d.
Leche
“Ideal” 400 g 0,78 0,85 0,96 -9,6 % -23,7 %
Aceite
“Clover” 1 kg 1,21 1,29 1,32 -7,0 % -9,6 %
Pepino 1 kg 0,65 0,68 0,49 -5,8 % 242 %
Yuca 1 kg 0,39 0,42 0,39 -7,5% -0,5 %
Zanahoria 1 kg 0,34 0,39 0,29 -13,7 % 14,3 %
Tomate 1 kg 0,64 0,83 0,59 -30,5 % 7,7 %
Papaya 1 kg 0,49 0,68 0,49 -37,6 % 0,0 %
Papa 1 kg 0,59 0,82 0,55 -39,7 % 6,7 %
Carne de res
(cabeza de
lomo) 1 kg 4,90 5,69 5,50 -16,0 % -12,0 %
Carne de
pollo
(pechuga
con hueso) 1 kg 2,48 2,62 2,38 -5,8 % 3,7 %

Promedio @ -15,8 % -0,03 %

Fuente: elaboracion propia. Trabajo de campo realizado el sabado 27 de mayo de 2006. Los precios de la Feria del Agricultor
de Alajuela, fueron registrados entre las 8:00 y 9:00 de la mariana, con la finalidad de evitar distorsiones en los precios,
pues conforme avanza el dia los agricultores en este tipo de ferias normalmente bajan los precios de sus productos.
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producto por producto, que los formatos de supermercados convencionales como Mas x Menos, sin
embargo no siempre logran precios mas bajos que los que se pueden obtener en las ferias del agricultor,
sobre todo en los productos que corresponden a frutas y verduras. Si logran ofrecer precios mas bajos que
las Ferias del Agricultor en productos como azucar, leche, arroz, y en algunos tipos de carne. Los ahorros
que puede tener un consumidor en PALI son en promedio de un 15 por ciento en relacion a supermercados
convencionales como Mis x Menos. En cuanto a las Ferias del Agricultor, si bien los precios de PALI son en
promedio los mismos, si hay otros beneficios para los consumidores. No se cuenta con varios servicios que
si existen en los supermercados convencionales pero ofrece mas servicios que un mercado tradicional o
las ferias del agricultor. Los clientes pueden utilizar carritos, lo que evita la incomodidad de estar cargando
bolsas; un solo pago al final en caja versus varios pagos cada vez que compra un producto. La seguridad en
la higiene e inocuidad de los productos y una experiencia de compra mas rapida y posiblemente mas
satisfactoria aparecen entre los principales beneficios para los clientes. En Costa Rica, desde el afio 2007 se
habia empezado también a aceptar el pago de los productos con tarjeta de crédito o débito lo cual
producia beneficios para los clientes relacionados con la comodidad y seguridad.

Valor social para las comunidades de segmentos de bajos ingresos

Ademas de las contribuciones a la creacion de valor social que estin ligadas a las operaciones cotidianas de
la empresa, estin los aportes provenientes de otras acciones de PALI mas relacionadas con actividades
externas a la empresa. Programas de accion social como “PALI de la Mano con la Comunidad”y los Bingos
PALI, entre otros, son ejecutados de forma estratégica y contribuyen a fortalecer el capital social y las
relaciones de confianza entre los miembros de las comunidades, y los empleados y directivos de PALL

En las comunidades rurales y comunidades urbanas pequenas, €l punto de venta, se convierte en una de las
organizaciones importantes que forman parte de esas comunidades. Un directivo de la empresa decia que
dentro del paisaje tipico de una comunidad rural o una comunidad urbana pequefia uno se encuentra la
escuela, la cancha de fitbol, la iglesia y el supermercado PALL La empresa es consciente de la influencia
que los supermercados pueden tener en sus comunidades y por ello realizan las actividades de apoyo. Estas
actividades han contribuido a fortalecer la imagen con sus clientes, y ain mas importante, han ayudado a la
empresa a mejorar el conocimiento sobre quiénes son sus clientes.

Uno de estos programas ha sido “PALI de la Mano con la Comunidad”. A través de éste, PALI identifica
problemas o necesidades especificas en las comunidades que atiende,y se une con la comunidad para
facilitar esfuerzos dirigidos a solucionar el problema definido.

Una de las actividades llevadas a cabo en la comunidad en el marco de este programa son los “Bingos
PALI”. Los eventos se realizan en conjunto con los lideres de la zona quienes a su vez deben organizarse y
trabajar en equipo, lo que frecuentemente tiene un efecto positivo en el desarrollo de la comunidad. Estos
bingos son organizados principalmente en las comunidades rurales, donde se tienen puntos de venta. Los
fondos recaudados son donados a las escuelas o asociaciones locales para obras de infraestructura, equipos
educativos o libros. El supermercado provee la infraestructura (en el estacionamiento del punto de venta
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comunmente se instala una carpa, mesas, sillas y el equipo necesario para el evento), y aporta los premios.
Los vecinos se organizan para vender los cartones, conseguir los otros premios y recolectar asi la mayor
cantidad de dinero.Aproximadamente una vez al mes se realiza una actividad de este tipo en una comunidad
distinta alrededor del pais. En algunos de ellos participan hasta 700 personas y pueden generar hasta USD
2.000 de utilidad neta. Estos bingos permiten ademas la participacion del personal del supermercado de
manera voluntaria en una actividad social, generando un beneficio positivo para sus propias comunidades.

Otras actividades enmarcadas en el programa son:

PALI Fut: Con el fin de promover el deporte en los nifios. Consiste en la organizacion de un campeonato de
futbol 5 en el estacionamiento con equipos de niflos de las escuelas de la localidad. La empresa provee toda
la logistica necesaria: transporte, cancha, arbitro, refrigerio, premios (a nifios y escuelas), animacion, etc.

* Calendario anual: se invita a hijos de clientes a participar en un concurso de dibujo sobre un tema
especifico. Se escogen los mejores dibujos, se premia a los ganadores y los dibujos son empleados para
realizar el calendario anual que se vende en las tiendas. Lo recaudado en la venta del calendario se dona a
una entidad de ayuda a la infancia costarricense previamente definida.

Arbol de los Suerios: se realiza en coordinacién con entidades de apoyo a la nifiez. Consiste en colocar
arboles de navidad en las tiendas con tarjetas que contienen los nombres de nifios de escasos recursos,
los clientes se llevan una tarjeta y traen un regalo para esos niflos. De esta manera se canalizan los
recursos de la poblacion hacia los nifios mas necesitados.

Valor creado para los proveedores

El valor creado para los proveedores se basa principalmente en los grandes volumenes de mercaderia
vendidos, lo cual ha permitido también incrementar la rentabilidad de los proveedores, sean internos - del
mismo Grupo - o externos. Este crecimiento de ventas ha permitido el desarrollo de pequefas y medianas
empresas (PyMEs) locales. En el caso de Costa Rica, Papifresca y Papicrack (patatas), Dona Alice (bizcochos)
y Doré (Turrones) son algunos ejemplos de PyMEs apoyadas por PALL. Igualmente, se promueve el desarrollo
de un proveedor de bolsas del papel operado s6lo por mujeres. PALI apoy6 a esta empresa para que visitara
ferias en El Salvador.Alli pudieron hacer contactos y de esta manera comenzar a exportar sus productos.

PALI parece haber desarrollado un grado fuerte de confianza con todos sus proveedores, pero parece ser
mas fuerte con los proveedores que pertenecen al mismo grupo, debido al conocimiento y la relacion mas
cercana que logicamente se mantiene. Sin embargo, la empresa continia también con varios proveedores
externos por muchos afos, lo cual evidencia la confianza existente entre las partes que colaboran.

2.3 Los beneficios para el negocio

PALI ha sido un negocio rentable desde sus inicios en 1979. Las utilidades generadas por esta cadena de
supermercados han hecho posible su rapido crecimiento en Costa Rica,y Nicaragua. Un nuevo punto de

64 El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe



venta es usualmente rentable dentro de su primer aflo de operacion en Costa Rica,y dentro del primer o
segundo afio de operacion en Nicaragua. La tasa interna de retorno de este formato de supermercados es
de aproximadamente el 15%%. Los supermercados PALI son el formato de supermercados que mas ventas
generan (mas del 60 por ciento de las ventas totales de todos los formatos de supermercados operados por
Wal-Mart en Costa Rica y en Nicaragua), y ademas es el formato que registra el periodo mas corto para la
recuperacion de la inversion, comparado con los otros formatos del grupo. El promedio de tiempo para
recuperar la inversion efectuada en un PALI es de 3 afios, mientras que en los otros formatos el periodo de
recuperacion de la inversion sobrepasa los 5 afios, y en los Hipermas, puede superar incluso los 10 afios#.

El procedimiento para la aprobacion de nuevas aperturas de supermercados (tanto el que regia antes de la
adquisicion por parte de Wal-Mart y luego de la adquisicion), toma como criterio base las proyecciones de
rentabilidad. En relacion a este punto, uno de los Gerentes de Wal-Mart Centroamérica, comentaba*:

Wal-Mart no admite proyectos o nuevas aperturas donde la rentabilidad no esté demostrada,
de modo que el becho de que PALI baya sido la cadena que mds ba crecido este tiltimo aiio,
pone en evidencia claramente su rentabilidad.

Debido a que las proyecciones de rentabilidad son uno de los criterios clave para la aprobacion de nuevas
aperturas, el nimero de nuevos PALI abiertos por afio en relacién a los otros formatos, proporciona
también una evidencia importante de la rentabilidad del formato de descuento (ver Cuadro 3.3).

Cuadro 3.3 Aperturas anuales de PALI y otros formatos, realizadas entre los afios 2000 y 2006 (expresadas
como porcentaje del total)

% de nuevas aperturas respecto del total

PALI (Formato de descuento)

Costa Rica 51%
Nicaragua 27%
Mas x Menos (Supermercado tradicional)

Costa Rica 4%
Hipermas

Costa Rica 4%
Maxibodega

Costa Rica 11%

Fuente: informacion proporcionada por Wal-Mart Centroamérica, en agosto de 2007.

43 Informacién proporcionada por Wal-Mart Centroamérica, en agosto de 2007.

44 Entrevistas realizadas a Directivos de Wal-Mart Centroamérica, en marzo de 2007. Estas entrevistas fueron efectuadas por el Profesor
Francisco Leguizamén y el Investigador Juliano Flores, ambos de INCAE.

45 Entrevistas realizadas a Directivos de Wal-Mart Centroamérica, en marzo de 2007. Estas entrevistas fueron efectuadas por el Profesor
Francisco Leguizamén y el Investigador Juliano Flores, ambos de INCAE.
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3. Tierra Fértil

El programa “Tierra Fértil” de Hortifruti fue desarrollado en Costa Rica en los afios setenta por iniciativa de la
familia Uribe, fundadores del grupo CSU-CCA, con la finalidad de apoyar a los pequenos y medianos agricultores
proveedores de Hortifruti. Muchos de estos agricultores pertenecian a los sectores de bajos ingresos del pais. El
éxito de Tierra Fértil en Costa Rica, motivo su ampliacion a otros paises centroamericanos. De este modo
Hortifruti y el programa Tierra Fértil empezo a operar en Nicaragua en 1998 y en Honduras en 2001.

El programa Tierra Fértil nacio por la necesidad de Hortifruti de asegurar el abastecimiento de productos
agricolas, ampliar la gama en el surtido a los supermercados, a 1a vez de asegurar condiciones de calidad,
higiene, e inocuidad en los productos agricolas proveidos a CSU-CCA.

En 1973 y apenas con cinco supermercados se hizo evidente la dificultad de abastecer a los puntos de
venta sin una oferta de productos agricolas estandarizada en calidad y precio y que satisficiera la cantidad
demandada por los consumidores. Por esta razon, Hortifruti inicio una labor de organizacion de los
agricultores costarricenses con la finalidad de ir estableciendo algunos parametros en la oferta, como
margenes de ganancia, maximos y minimos de calidad asi como la introduccion de programas de
produccion en funcion del mercado. Estos fueron los inicios del programa Tierra Fértil, el cual fue
evolucionando en los anos siguientes.

3.1 El modelo del negocio

El modelo de negocios de Tierra Fértil comprende el apoyo a sus proveedores para conseguir una mejor
calidad en sus productos. Este apoyo se centra en la asesoria técnica a los agricultores sobre mejores
practicas agricolas a través del servicio de varias decenas de ingenieros agronomos a tiempo completo en
el campo.Ademas, se proporciona informacion y asesoria a los agricultores sobre qué producir y cuando
producirlo. Esta ultima actividad es posible debido al conocimiento que tiene el grupo de los gustos y
preferencias del consumidor a través de sus distintas cadenas de supermercados. Por medio de Tierra Fértil,
se ofrecen recomendaciones al agricultor para que el producto no solo sea cultivado bajo altos estandares
de calidad sino para que salga al mercado en el momento oportuno, de tal modo que las cosechas estén
sincronizadas con la estacionalidad de la demanda.

La inversion en el programa Tierra Fértil comprende principalmente capital intelectual (Rnow-bow). El
programa se ejecuta a través de un grupo de ingenieros agronomos que reportan a un gerente de compras
por pais. Este grupo de ingenieros agronomos visitan periodicamente a los agricultores que forman parte
del programa, les brindan asesoria técnica,y también actian como compradores y negociadores del precio
de los productos al momento de la cosecha. Los agricultores que forman parte del programa Tierra Fértil,
aunque comunmente venden la mayor parte de su produccion a Hortifruti no tienen como tnica opcion
de venta de sus productos a esta empresa, sino que pueden recurrir también a vender excedentes a otros
compradores o intermediarios.
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Grafico 3.4 Modelo Tierra Fértil

— Hortifruti ——> Supermercados
. e PALI
M:::cﬁ;:f' A * Maxi Bodega
MiPyMEs : * Mas x Menos
: e La Unidon
i e ClubCo
* : ¢ Hipermas
¢ Despensa Familiar
¢ Hiper Paiz
: ¢ La despensa de Don Juan
Organizaciones | o Paiz
EstatalesyNo — 7T
Gubernamentales
Organizacion Precio Justo Abastecimiento
Capacitacion BPA/BPM Control de calidad
Financiacion Seguridad alimentaria Servicio al cliente
Informacién de Producciéon mas limpia Manejo de merma
precios Estandares globales Informacion de mercado

Fuente: presentacion de Jorge Cavallini, Gerente de Desarrollo Agricola de Wal-Mart Centroameérica, mayo 2006.

La labor de apoyo por parte de Hortifruti a pequefos y medianos agricultores, empezo con la promocion
de formas mas eficientes y seguras para entregar el producto pues al principio todo se entregaba a granel.
El Sr. Jorge Cavallini, Director de Desarrollo Agricola de Hortifruti, antiguo Gerente General con mas de 30
afos de experiencia en la empresa, comentaba:

“.. [utilizando el ejemplo del tomate] los agricultores estaban acostumbrados a usar la caja
de madera que era poco duradera, antibigiénica y provocaba beridas a la fruta y las
personas. Como los agricultores insistian en utilizarla, tuvimos que empezar a pagarle un
sobreprecio a un lider agricola de la zona de Cartago?® cada vez que entregara el producto
en caja plastica. Después de tres meses, ya no bubo que pagarle sobreprecio pues él mismo
estaba convencido de las bondades de la cesta plastica y se dedicé a hablar sobre sus
ventajas con los otros agricultores.A los tres aiios ya teniamos al 80 por ciento de los
agricultores proveedores de Hortifruti trabajando con caja plastica y hoy en dia es un 100
por ciento. Esto fue una gran ventaja para el pats, porque actualmente todo Costa Rica usa
cesta plastica. El mayor beneficio fue que para ese tiempo la merma que se provocaba entre
la cosecha, la clasificacion, el embalaje, el transporte, la llegada a la planta y la colocacion

46 Cartago es una provincia de Costa Rica tradicionalmente agricola por el clima y la fertilidad de su suelo.
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en anaquel, era del alrededor del 25 por ciento. Hoy dia esa merma no llega al 5 por ciento,
antes la fruta era tocada por 10 o 15 manos, abora es tocada por 2 o 3. Esto permitio
pagarle mds al productor y recibirle mds cantidad de cosecha, porque ese 25 por ciento se
botaba. Con esto el agricultor les cogio fe a los agréonomos al ver que una recomendacion
nuestra le cre6 ventaja a todo el sistema.Ademas de las ventajas para la operacion del
negocio, creemos que una de las mayores ganancias fue la credibilidad que obtuvimos ante
los agricultores.”

Luego de la introduccion de la inocuidad en el embalaje, Hortifruti se propuso hacerlo en el transporte,
exigiendo condiciones especiales a sus proveedores en este sentido.A aquellos pequeflos empresarios
que no pudieran cumplir con este requisito y que estaban establecidos cerca de un punto de venta se les
recogia el producto en su finca.

En 1985 se continu6 con una campafa para el uso racional de agroquimicos, donde a través de una
alianza con la Camara de Insumos Agropecuarios, institucion del Ministerio de Agricultura y Ganaderia de
Costa Rica (MAG) se dieron charlas a los agricultores sobre el uso eficiente y seguro de estos productos.
Este programa de capacitacion dur6 dos afos y se realizo en todo el pais.

Dado el crecimiento en puntos de venta a finales de los afilos ochenta, Hortifruti sinti6 la necesidad de
mejorar su gestion de apoyo con los agricultores proveedores de la empresa. Las especificaciones de
calidad, inocuidad, aspectos de forma, entre otras, que exige Hortifruti a los pequefos agricultores, son las
mismas que exigen a los agricultores medianos o mas grandes. Estas exigencias son mas rigurosas que las
condiciones que estos agricultores tendrian en los mercados del pueblo, ferias del agricultor, o venta a
comerciantes pero también el precio que se paga a los agricultores proveedores de Hortifruti, en Costa
Rica, es mas alto. El precio que se le paga al agricultor se calcula como el precio moda en el sentido
estadistico, es decir el precio que la mayor parte de los compradores acuerdan, del mercado mayorista
CENADA#, mas un porcentaje adicional que depende del esfuerzo que haga el productor para cumplir
con los requerimientos de presentacion, inocuidad y empaquetado exigidos por Hortifruti. El siguiente
grafico ayuda a ilustrar mejor este punto.

El precio pagado por Hortifruti, se basa en la politica de “precio justo”. Hortifruti concibe como precio
justo a aquel precio que lo es para todos los que participan en la cadena de valor, no solo justo para el
pequeiio agricultor. La politica de precio justo, busca ayudar al pequefio agricultor aunque tomando
siempre como referencia el precio de mercado de cada producto en el momento de la transaccion. En las
temporadas en las que el precio del producto esta alto, Hortifruti paga a los pequefos agricultores un
precio ligeramente superior al precio del mercado,y en las temporadas en las que el precio del producto
esta bajo les paga un precio lo suficientemente superior al precio del mercado, de modo tal que pueda
cubrir sus costos y obtener una utilidad.

47 CENADA es el mercado mayorista mas importante de Costa Rica donde productores de todo el pais transportaban su mercaderia.
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Grafico 3.5 Cadena de Precios
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Fuente: informacion proporcionada por Hortifruti.
Nota: El precio inicial que se utiliza es con fines ilustrativos pues el precio que paga Hortifruti en comparacion con el transportista,
dependera del producto. De acuerdo con la empresa, los precios finales mantienen una proporcion como la presentada en este grafico.

En cuanto al precio pagado por Hortifruti, el sefior Brenes, agricultor costarricense, sefialaba:

“Los precios que paga Hortifruti estan bien porque son los mismos de la plaza CENADA.
Cuando esta caro pagan alto y cuando estd bajo pagan menos, aunque ellos siempre tratan
de ayudario a uno.Ademds del precio de CENADA, ellos me reconocen los gastos adicionales
como por ejemplo, la malla para empacar las vainicas, los salarios del peon que tiene que
escogerlas, etc.”

Para desarrollar el programa Tierra Fértil, Hortifruti se encontr6 con con una serie de barreras, especificas a
los pequenos productores agricolas y del conocimiento acerca de la inclusion de este segmento de la
poblacion en una cadena de produccion.A continuacion se describen los principales retos enfrentados por
Hortifruti - en el ambito del programa Tierra Fértil - para la incorporacion de los pequenos productores
agricolas y las adaptaciones para superarlos.

Barreras para trabajar con los proveedores mds pequerios

Las barreras culturales y falsas percepciones fueron un gran reto para el trabajo con los agricultores.
Después de una experiencia acumulada de casi 30 afios en Costa Rica, Hortifruti desarroll6 una serie de
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estandares de rendimiento, calidad, volumen, frecuencia de entregas y retorno sobre la inversion, aplicable
al proceso de abastecimiento de hortalizas en Costa Rica. Sin embargo, una de las primeras barreras que
enfrento el programa en Nicaragua fue la intencion de aplicar de manera inflexible estos mismos
estandares y expectativas, sin incorporar en estas mediciones las particularidades de la realidad
nicaragiiense. Como consecuencia, en opinion de los directivos de Hortifruti, en cierta forma se subvaloro
el esfuerzo requerido en la etapa de iniciacion del programa en Nicaragua.

La sustitucion de practicas ancestrales por practicas completamente nuevas de cultivo requirié de un proceso
de cambio cultural del agricultor nicaragiiense. Practicamente todo, con excepcion de la tierra utilizada resulto
nuevo para estos agricultores: un nuevo producto, nuevas formas de sembrar, cultivar y cosechar; distintos
requerimientos de insumos, nuevas relaciones con proveedores, una periodicidad distinta en la siembra y la
cosecha, nuevas exigencias en el color, tamafo y textura de los productos, nuevas formas de conservary
empaquetar el producto,y nuevas formas para establecer y negociar los precios y las formas de pago.

Algunos agricultores entrevistados manifestaron que una de las principales razones de retiro del Programa
Tierra Fértil, fue la resistencia o dificultad de adaptarse al cambio. Ser proveedores de Hortifruti requiere
que cumplan varios requisitos de calidad, inocuidad, presentacion y un abastecimiento continuo. Este
altimo requerimiento exige siembras y cosechas escalonadas, lo cual significa mas trabajo y muchos
agricultores no estaban dispuestos a afrontar este reto por lo que decidieron retirarse, significando en
algunos casos la pérdida de las inversiones por parte de Hortifruti.

Otra de las barreras culturales que se presento en Nicaragua, fue el grado de educacion de los agricultores.
Mientras que la mayoria de los horticultores costarricenses habia terminado su escuela primaria, pocos
agricultores nicaragiienses habian llegado a ese nivel, con uno o dos afios de escuela.

Muchas veces se menciona el aspecto de carencia de informacion o informacion inadecuada como una
barrera para el trabajo con las poblaciones de estratos mas bajos a la hora de incorporarlos como socios
comerciales. Si bien la empresa casi no cuenta con informacion de los pequefios agricultores que podrian
convertirse en potenciales proveedores de Hortifruti, este aspecto no es mencionado como una barrera
por los ejecutivos de la empresa. El proceso de incorporacion de nuevos agricultores al programa Tierra
Fértil es de doble via.A veces son los ingenieros agronomos (encargados de la realizar las compras para la
empresa) de Hortifruti los que se acercan a los agricultores para explorar su disposicion a integrarse al
programa;y en otras ocasiones son los agricultores, quienes por referencias de sus vecinos o conocidos se
acercan a los agronomos para manifestarles su deseo de trabajar con Hortifruti.

Con relacion a la insuficiencia de infraestructura y los altos costos de distribucion para alcanzar a los
segmentos de bajos ingresos, uno puede decir que esto no parece haber sido una barrera en Costa Rica
debido a que el pais tiene una red de carreteras bastante buena - a pesar de que muchas de éstas no estan
pavimentadas o estan deterioradas - y porque el pais es bastante pequefio.
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No obstante, en Nicaragua y Honduras, la infraestructura de carreteras si les ha representado un obstaculo
para lograr establecer la relacion comercial. La razon se debe a que estos paises no solo son mas grandes
que Costa Rica, sino que tiene redes de carreteras poco desarrolladas. Por otro lado, varios de los pequenos
agricultores de Costa Rica, cuenta con algin medio de transporte, lo cual les permite llevar sus productos
hasta los centros de acopio de Hortifruti, mientras que la mayor parte de agricultores pequenos de
Nicaragua y Honduras no cuentan con vehiculos para transportar sus mercancias.

Los elevados costos de transaccion no parecen haber sido una barrera muy fuerte en Costa Rica, si parece
estar claro que los costos de transaccion han sido mayores en Nicaragua y Honduras. Los costos de
Hortifruti para establecer y mantener la relacion con los pequefios proveedores comprende
principalmente el costo del tiempo de los ingenieros agronomos responsables de hacer el contacto con los
productores, darles la asesoria técnica y asegurarse que cumplan con sus Compromisos.

Otro costo que afecta a Hortifruti es la desercion de algunos agricultores al programa. El ingeniero Alberto
Pereira, Director del programa en Nicaragua, considera que el nivel de desercion en el futuro tenderd a
disminuir rapidamente por el “efecto demostracion” que ejercen los participantes exitosos entre sus
vecinos, parientes, amigos y otros agricultores.

La carencia de garantias en el trabajo con los pequeiios agricultores fue minimizada mediante diversos
esquemas de trabajo. En el caso de financiacion de arroz, Hortifruti no solicita ningun tipo de garantia, aunque
legalmente se apoya en un contrato con todos los términos legales que comprometen al productor a la
cancelacion de la financiacion otorgada. El esquema de financiacion establece cubrir hasta un maximo de un
20 por ciento de los costos, razon por la cual con un bajo porcentaje de su cosecha, Hortifruti se garantiza la
recuperacion del financiamiento.Adicionalmente hay un fuerte trabajo de campo durante el periodo de
cosecha, el mismo que permite brindar un adecuado seguimiento a los productores que estan cosechando.

En el caso de frijol y arroz, Hortifruti ha logrado buscar el apoyo financiero del BAC San José*, el cual entre sus
requisitos pide la formalizacion de un seguro de cosecha como garantia por la financiacion otorgada.

Cambios o adaptaciones internas efectuadas para superar las barreras

El liderazgo de los fundadores y de la gerencia del Grupo CSU-CCA ha sido clave en la gestacion de
Hortifruti y su programa de abastecimiento de pequefos agricultores y también en la expansion de Costa
Rica a Nicaragua y Honduras.

Algunas de las acciones emprendidas ha sido introducir el concepto de “curva de aprendizaje” entre los
miembros de la administracion, responsables de establecer los estandares para la medicion de la ejecucion
del programa en Nicaragua y Honduras. Segun la gerencia, el registro del progreso en Nicaragua, serd una
fuente de informacion valiosa que facilitara la incorporacion de mejoras y nuevos cursos de accion en el
proceso de expansion del programa en ese pais,y también en Honduras.

48 BAC San José es un banco privado que pertenece al Grupo BAC — Credomatic, activo en México, Guatemala, El Salvador, Honduras,
Nicaragua, Costa Rica y Panama.
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A fin de sortear los obstaculos, Hortifruti tuvo que incorporar algunos cambios en su cultura
organizacional. La cultura de asesoria y ayuda a los pequefos agricultores en su fuerza del departamento de
compras (ingenieros agronomos) es un ejemplo de los ajustes realizados en su cultura organizacional.

Otro aspecto relacionado con la cultura de la organizacion, tiene que ver con la comprension por parte de
los directivos y empleados de Hortifruti, de la importancia de trabajar con la sociedad civil. Si bien varios
ejecutivos de Hortifruti, consideran que la interaccion que tienen con algunas organizaciones no
gubernamentales (ONGs) no ha generado atn el cambio esperado hacia una actitud y comportamiento
mas empresarial por parte de €stos ultimos, igualmente mantienen la percepcion de que la relacion con las
ONGs es un aspecto clave en el modelo de trabajo de Tierra Fértil, sobre todo en Nicaragua y Honduras.

Las adaptaciones efectuadas en los recursos humanos han comprendido la inclusion de expertos en el
cultivo de verduras, frutas y cereales. Estos son ingenieros agronomos graduados de reconocidos centros de
educacion en el campo de la agronomia, como la Escuela Agricola Panamericana Zamorano en Honduras y
la Escuela de Agricultura de la Region Tropical Himeda (Earth) en Costa Rica. La incorporacion de estos
agronomos facilito la superacion de barreras culturales como las practicas de monocultivo y siembras una
o dos veces al afio. Mas alla del conocimiento técnico, estos ingenieros agronomos conforme van
adquiriendo experiencia parecen desarrollar también mas sus capacidades sociales para interactuar y
comprender mejor los puntos de vista y barreras que enfrentan los agricultores. Esta dimension de la labor
del personal que se relaciona con los pequeflos productores parece actuar también como un facilitador en
el proceso de transicion de monocultivos hacia cultivos diversificados, de una o dos siembras al afio a
siembras escalonadas y de no tener requisitos de calidad a si tenerlos, entre otros cambios.

La relacion entre los agronomos y los pequeiios agricultores tiende a convertirse en una relacion calida y
poco formal. Esta caracteristica parece facilitar el contacto y mantenimiento de ésta relacion. El hecho de que
la mayoria de agronomos tenga una fuerte experiencia de trabajo en el campo, asi como el trato afable y
directo con los agricultores, parece haber facilitado la integracion con la cultura de los pequenos productores.

Las adaptaciones del proceso tradicional de compra comprenden la intervencion directa de Hortifruti a lo
largo de todo el proceso productivo. Hortifruti interviene proveyendo asesoria e insumos desde la
preparacion de la tierra y la siembra, hasta la cosecha. El cambio del modelo tradicional de negocios de
abastecimiento de proveedores agricolas a través de una transaccion meramente comercial, sin
intervencion, es bastante profundo.

Por otro lado, algunos procesos logisticos se modificaron para poder hacer mas eficiente la relacion
comercial. Por ejemplo, para superar la barrera de infraestructura de caminos en Nicaragua y Honduras lo
primero que hizo Hortifruti en estos paises fue abrir centros de acopio, no solo por la falta de caminos sino
por el tamano del territorio (el doble de superficie que Costa Rica).
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Si bien Hortifruti no categoriza a sus proveedores en funcion de su cumplimiento, si mantiene una politica
de no volver a mantener relaciones comerciales con los agricultores que han efectuado alguna acciéon poco
ética o fraudulenta durante su relacion comercial.

Uno de los mecanismos utilizados para estimular el cumplimiento de sus proveedores han sido los premios
y reconocimientos a los agricultores que han mostrado un desempeno sobresaliente. Estos premios los
otorgan anualmente y contemplan aspectos como puntualidad de las entregas, calidad de los productos
entregados, entre otros.

Para superar algunas de las principales barreras de acceso como proveedores, Hortifruti cuenta con el
apoyo y la colaboracion de diferentes organizaciones, tanto gubernamentales como no-gubernamentales.
Este ecosistema del negocio es descrito a la continuacion.

El ecosistema del negocio

En Tierra Fértil se han emprendido esfuerzos de colaboracion con otras organizaciones, principalmente
ONGs y entidades del gobierno. En Nicaragua y Honduras, la colaboracion con otras organizaciones para
superar los principales obsticulos en el proceso de integracion de los pequeiios agricultores, se esta
convirtiendo en una practica bastante utilizada. La razon por la que las alianzas con ONGs son mas
comunes en Nicaragua y Honduras, comparado con Costa Rica, se debe principalmente a que las carencias
y necesidades de los pequenos agricultores de Nicaragua y Honduras, como se dijo antes, son mayores que
las que presentan los pequenos agricultores costarricenses.

Al respecto, un antiguo gerente comentaba:

“En Nicaragua y Honduras es donde mds fuerte se esta trabajando con ONGSs e
instituciones del gobierno. De lo que se ha becho en Nicaragua y Honduras no se
babria llegado a donde se ha llegado sin el trabajo colaborativo con las ONGs. Por
ejemplo, una ONG nos dice: “tenemos recursos para apoyar a pequerios agricultores a
tecnificarse, los ponemos a producir, y no tenemos a quién venderles”. Cuando
aparecemos nosotros, entonces se cierra la ecuacion, porque nosotros requerimos
apoyarnos en ONGs para fortalecer nuestro trabajo con los pequeiios agricultores.”

La motivacion principal para la colaboracion entre Hortifruti, las ONGs, y los pequenos agricultores, es la
busqueda de cumplimiento de sus misiones y objetivos. Hortifruti, busca reducir sus costos de transaccion
en sus relaciones de intervencion y comerciales con los pequeiios agricultores. Las ONGs buscan cumplir
con su mision social referidas en muchos casos a la formacion de capacidades en gente de bajos ingresos a
fin de contribuir a su desarrollo y mejora en su calidad de vida. Los pequenos agricultores buscan mejorar
sus condiciones econémicas y sociales,y ser incluidos en el mercado.Aunque la participacion de entidades
del Estado es menor, en algunos casos se ha visto esa colaboracion con centros de investigacion, como el
caso del Centro de Investigaciones y Tecnologia de Alimentos (CITA) de Costa Rica.
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Los esfuerzos de colaboracion estan permitiendo combinar los recursos de Hortifruti, de los puntos de
venta (supermercados), de los pequenos agricultores, de las ONGs, y de otras organizaciones. El rol que
desempeiia cada uno de estos actores se describe a continuacion:

e Hortifruti: compra los productos agricolas a los agricultores y se los vende a las cadenas de
supermercados. Para cumplir con esa mision les proporciona asesoria técnica y seguimiento continuo.

* Cadenas de supermercados pertenecientes al mismo grupo:brindan informacion sobre gustos y
preferencias de los clientes. Brindan informacion sobre las variaciones en la demanda por tipo de producto
alo largo de todo el afio. Esta informacion es muy util para que Hortifruti pueda planificar sus comprasy la
produccion de los pequefios agricultores que son sus proveedores. Los activos aportados por la cadena de
supermercados son basicamente de tipo intangible, referidos especialmente a informaciéon de mercado.

* Pequerios agricultores:Aportan el terreno agricola y su trabajo para el cultivo de los productos
demandados por Hortifruti, con los debidos estandares de calidad e inocuidad.

* ONGs: Los servicios proveidos por ellas varian segun el proyecto. Sin embargo comunmente incluyen,
asistencia técnica en los cultivos, contacto con compradores, financiacion de capital de trabajo, equipos,
0 maquinarias,y servicios de capacitacion o educacion en general.

* Organizaciones del gobierno: El gobierno mantiene un rol activo a través de los entes que regulan la
calidad de los productos que se importan y venden en los puntos de venta.Asi como la emision de
permisos fitosanitarios, censos de areas de siembra y produccion, regulacion en politicas arancelarias,
etc. Las organizaciones del gobierno que mas participan en las diferentes etapas del proceso son: el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia o de la Produccion, el Consejo Nacional de Produccion, el
Ministerio de Economia, Industria y Comercio y el Ministerio de Salud.

Una interpretacion grafica del ecosistema con todos sus integrantes se presenta en la siguiente figura,
tomando como ejemplo el programa Tierra Fértil de Nicaragua. Los ecosistemas de Costa Rica y Honduras
son similares, variando solamente las instituciones no gubernamentales y las agencias gubernamentales y el
grado de participacion de éstas en el programa.

Hortifruti desempena el rol de coordinador del sistema, coordina la oferta mediante un plan de compras
anual que incluye las cantidades de productos requeridos semanalmente. Para cumplir con este plan, la
necesidad de abastecimiento se distribuye entre los varios agricultores que son proveedores de Hortifruti.
De esta forma, cada uno de los productores sabe qué producir, cuianto producir, y en qué momento debe
tener lista la cosecha para su entrega. Hortifruti se desempefia como “organizacion puente” o articuladora
pues es la organizacion que actiia como nexo entre los agricultores y los puntos de venta.
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Grafico 3.6 Ejemplo — Ecosistema organizacional del programa Tierra Fértil en Nicaragua
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Fuente: elaboracion propia.

En varios casos, a través del equipo de compradores (agronomos), llega y asiste directamente a los
productores, sin intervencion o apoyo de ONGs. No obstante, en las comunidades donde existen
organizaciones de la sociedad civil brindando apoyo a los agricultores, la labor de la empresa parece
hacerse mas sencilla, pues el esfuerzo para preparar y educar al productor de modo que cumpla con las

exigencias del programa es menor.
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3.2 Los beneficios sociales

La labor de apoyo con insumos, asesoria, precio justo, entrega de premios y reconocimientos publicos por
buen desempefio asi como el trabajo conjunto con ONGs, parecen haberse convertido en los principales
activos sociales que han favorecido la colaboracion entre las distintas partes. Este modelo de cooperacion
genera diversos beneficios sociales, tanto para los pequenos agricultores - conocimiento de nuevas
técnicas de cultivo, cambio cultural, mayores ingresos econoémicos, mejoras en la calidad de vida, acceso al
sistema financiero, sentimiento de orgullo por lo que hacen (dignidad) etc. - como para la sociedad en
general - incremento de las exportaciones de productos agricolas, fomento a la autosuficiencia alimentaria
por medio de la reduccion de importaciones de productos agricolas y aumento de la dinamica productiva
en el sector agricola etc.

En Costa Rica, Hortifruti ofrece financiacion a productores de arroz empleando fondos propios, ademas
tiene un convenio con la institucion financiera BAC San José el cual ofrece programas de financiacion para
arroz y frijoles a tasas de interés que se adaptan a las caracteristicas de los beneficiarios.Adicionalmente, ha
logrado incorporar a casas distribuidoras de semillas e insumos agricolas, con el fin de brindar mayores
recursos y garantizar un manejo agronoémico mas eficiente. El conocimiento de nuevas técnicas de cultivo,
el acceso al sistema financiero y las garantias de compra de cosechas benefician los agricultores en
términos de reduccion de riesgos e incertidumbres, tipicos en la agricultura familiar. En el Programa Tierra
Fértil los riesgos intrinsecos a la produccion agricola son compartidos por los distintos participantes en el
sistema de cooperacion.

De manera paralela, con los productores mas eficientes incorporados en los programas de financiacion,
Hortifruti esta llevando a cabo un programa de capacitacion en el exterior, en paises con altos niveles de
produccion y técnicas agronomas novedosas. Internamente, en conjunto con otras casas comerciales, se
han organizado charlas de capacitacion en la zona de Guanacaste en temas de interés para los productores.
Por medio de este programa de capacitacion se promueve la adopcion de técnicas eficientes de cultivo y la
sincronia entre los productos agricolas y las demandas del mercado. Esto conlleva a una mayor satisfaccion
de los mercados de productos agricolas, tanto a nivel nacional como en el extranjero.

Es importante destacar que la politica de firma de convenios de compra-venta que ha venido estableciendo
el departamento de compras de cereales (granos), supone la compra de producto previo a la siembra del
cultivo, lo cual garantiza la colocacion de un alto porcentaje de la cosecha a las asociaciones de
productores establecidas principalmente en la zona norte y sur del pais.

En Honduras, Hortifruti ha replicado la practica costarricense del sistema de precio fijo para algunos
productos, con lo cual el productor sabe desde que siembra el precio qué total recibira cuando entregue
su cosecha.Adicionalmente Hortifruti les esta inculcando la necesidad de mejorar e implantar buenas
practicas agricolas, de tal manera que obtengan una mayor productividad y hasta reduccion de costos.
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En el caso de Nicaragua, la colaboracion de Hortifruti con el pequefio agricultor va mas alla, ha llegado a
significar que sus hijos puedan asistir a clases, contar con un techo digno donde dormir, convertirse en
empleador en vez de ser peon de otras fincas y sobretodo le ha dado la posibilidad de estar incluido en el
sistema financiero formal.

En Honduras, Hortifruti ha replicado la practica costarricense del sistema de precio fijo para algunos
productos.Adicionalmente Hortifruti también les esta inculcando la necesidad de mejorar e implantar buenas
practicas agricolas, de tal manera que obtengan una mayor productividad e incluso reduccion de costos.

En el caso de Hortifruti-granos en Costa Rica, la financiacion es en efectivo y no se cobran intereses. De
esta manera los productores pueden realizar sus compras de insumos y lograr un mejor precio.
Adicionalmente, ha logrado la integracion de casas distribuidoras de insumos y semillas, con el fin de
ofrecer condiciones de crédito favorables para el agricultor.

Otra ventaja que tiene ser proveedor de Hortifruti, es que se puede acceder a financiacion con el BAC San
José, entidad que financia la cosecha a un interés del 14,75 por ciento incluida la comision, lo cual facilita
el acceso a recursos por parte de los productores.

En Nicaragua, Hortifruti entrega la mercaderia a precio de compra y no cobra intereses. En el caso de
Honduras, Hortifruti ha ayudado en la compra de semillas sin cobrar intereses por ello.

Los pequeiios agricultores ganan conocimiento de nuevas técnicas de cultivo, se produce un cambio en las
costumbres de cultivo con resultados positivos en la productividad. Esto genera mayores ingresos
econdémicos y mejoras en su calidad de vida.Ademas de acceso al sistema financiero y un sentimiento de
orgullo y dignidad por lo que hacen.

Para los pequefos y medianos agricultores se utilizaba pago al contado o de muy corto plazo.Varios
agricultores consideraban €ésta como una de las ventajas de trabajar con Hortifruti. En palabras de uno de
los agricultores beneficiados:

“Yo conozco muchos agricultores que en algunas ocasiones se han visto perjudicados porque
los intermediarios ban recogido el producto y posteriormente no les pagan. Lo bueno de
Hortifruti es que ellos nos pagan a tiempo y son muy responsables con eso.”

Ademas, la exigencia en la calidad de los productos (trazabilidad, calibres, apariencias, seguridad alimentaria
y transporte, entre otros) habia contribuido a que varios agricultores aumentaran su capacidad de exportacion.

La situacion de los pequefios productores ha cambiado luego de ser incorporados en la cadena de

abastecimiento de Hortifruti. Un indicador importante ha sido el crecimiento de sus ingresos. En el grafico
3.7 se presenta la evolucion de la facturacion a Hortifruti de cuatro agricultores nicaragiienses.
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Gréfico 3.7 Facturacion anual de algunos productores (en USD)
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Fuente: elaboracion propia.

Otro de los beneficios economicos para los pequeiios agricultores ha sido el acceso al sistema financiero.La
Empresa exige a los agricultores que abran una cuenta corriente en los bancos con los que trabaja la empresa
para efectuarles los pagos via transferencia. La apertura de las cuentas que marcan el inicio de un historial
crediticio para muchos agricultores se facilita y es posible a través de la recomendacioén de Hortifruti. Algunos
agricultores también utilizan la garantia de compra de la produccion como colateral con bancos o proveedores
de insumos.Ademas, la relacion con Hortifruti habia implicado en algunos casos una rebaja en la tasa de interés

en los créditos bancarios de los agricultores en razon de la disminucion del riesgo, al tener un comprador seguro
de su cosecha.

El programa Tierra Fértil también contribuye a generar a un trato mas justo para los agricultores que
trabajan en pequena escala. En paises como Nicaragua y Honduras los intermediarios se quedan con la
mayor parte del margen que se genera. Para el gran namero de productores que se dedican a la agricultura,
los margenes son tan bajos que apenas les permiten subsistir. Ademas el grado de formacion es muy bajo lo
cual hace que facilmente sean engafados por los comerciantes.

En el caso de Nicaragua, esta situacion hacia que hubiera una enorme diferencia entre los precios pagados
al agricultor y los precios de venta al publico en los puntos de venta finales.Tierra Fértil, ha contribuido a
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reducir el numero de intermediarios y con ello ha logrado ofrecer un mejor precio a los agricultores. De
acuerdo con el sefior Cavallini:

“Cuando la empresa entré en Nicaragua en 1998, el precio de venta ofrecido al agricultor era
cuatro veces inferior al precio al consumidor final. La estrategia de ofrecer un mejor precio
suscito cierta desconfianza por parte del pequerio productor que finalmente fue superada.”

3.3 Los beneficios para el negocio

Hortifruti, empresa que desarroll6 el programa Tierra Fértil, ha sido rentable casi desde sus inicios. Las
utilidades generadas por esta compaiia del Grupo CCA, han hecho posible su crecimiento en Costa Rica,y
la expansion de sus operaciones a Nicaragua y Honduras. El crecimiento sostenido de esta empresa en
ventas y en utilidades durante las ultimas décadas evidencian los beneficios econémicos producido®. La
utilidades antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion de Hortifruti en el 2000, fueron de
7.7% (EBITDA por sus siglas en inglés)>°. Otro hecho que evidencia la rentabilidad de Hortifruti, ha sido el
interés de Wal-Mart en este modelo de negocios. Lee Scott, CEO de Wal-Mart, comento6 en las negociaciones
previas a la adquisicion de CSU-CCA que gran parte del valor de este grupo recaia principalmente en dos
lineas de negocios: el formato de descuento (PALD por su volumen de ventas, buena rentabilidad, y rapido
retorno de la inversion,y sobre el modelo de abastecimiento de la cadena de supermercados (Hortifruti).

Por otro lado, en opinion de los directivos de Wal-Mart, Hortifruti con su programa Tierra Fértil no solo es
rentable como unidad de negocios independiente, sino que genera valor economico para todo el grupo
puesto que asegura la calidad y variedad de productos en toda la cadena,y en consecuencia apalanca el
crecimiento y rentabilidad de los puntos de venta (supermercados).

Entre los beneficios generados por Tierra Fértil se contaban:

* Diversificacion de la base de proveedores lo que disminuye el riesgo de dependencia de pocos
proveedores;

e Amplitud del abanico de productos agricolas ofrecidos a sus clientes;

e Garantia en la calidad e inocuidad de los productos;

* Abastecimiento continuo;

* Sincronizacion entre las cosechas y la demanda;

e Capacidad para extender su red de supermercados;

¢ Lealtad del proveedor y del cliente;y

 Diferenciacion sobre la competencia.

Algunos datos sobre Hortifruti en Nicaragua, ayudan a comprender mejor los beneficios para el negocio
generados por Tierra Fértil:

49 Entrevistas realizadas a Directivos de Wal-Mart Centroamérica, en marzo de 2007. Estas entrevistas fueron efectuadas por el Profesor
Francisco Leguizamdn y el Investigador Juliano Flores, ambos de INCAE.
50 Informacién proporcionada por Wal-Mart Centroamérica, en agosto de 2007
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 Crecimiento en el numero de centros de acopio desde cero en 1998 hasta 6 en el 2005;

e Incremento en la variedad de productos proveidos a los puntos de ventas, lo cual facilito el crecimiento
en el namero de supermercados en Nicaragua desde 7 en 1998 hasta 32 en 2005;y

e Crecimiento del suministro local de productos desde 20 por ciento en 1998 hasta 85 por ciento en 2005.

En el cuadro siguiente se ilustra en mayor detalle algunos de estos puntos:

Cuadro 3.4 Logros del programa Tierra Fértil en Nicaragua

Cifras Comerciales Ano 1998 Ano 2005
Importacion directa 60 % 10 %
Proveeduria local 20 % 85 %
Importacion / Intermediario 20 % 5%
Centros de acopio 0 6
Exportacién a USD 1.800.000
Centro América USD 0 (2.300 tm)

Fuente: Hortifruti, 2006.

El rol de los pequenos agricultores como proveedores es esencial en el modelo de negocios de Hortifruti.
Debido a que las diversas variedades de verduras, frutas, y cereales requieren condiciones especiales de
suelos y microclimas. La inclusion de una base amplia de agricultores ubicados en distintas regiones
geograficas adquiere especial importancia. Si no existiera esa base amplia de agricultores, Hortifruti
dificilmente podria ofrecer la amplia variedad de productos que ofrece a la red de supermercados que
forman parte del mismo grupo.

Hortifruti podria optar por abastecerse unicamente de proveedores grandes y medianos, y dejar de lado el
programa Tierra Fértil, sin embargo, no lo hace por razones estratégicas. El hecho de concentrar sus
compras en menos proveedores seria una practica muy arriesgada y que posiblemente no le aseguraria
tener la diversidad de productos que requiere.Ademas, el programa de apoyo a los pequefos agricultores
forma parte de la estrategia de responsabilidad social del grupo.

La confianza entre Hortifruti y los pequefios agricultores estd siempre sujeta a que cada una de las partes
cumpla con sus compromisos. Los agricultores que forman parte del programa desde hace varios afios
frecuentemente ven a Hortifruti como un socio que les asegura la compra de sus cosechas a un precio
justo. Evidentemente esto fortalece la confianza entre ambas partes. Sin embargo, Hortifruti ha enfrentado
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también varios casos de desercion del programa. Este es un riesgo que los directivos de Hortifruti hasta
cierto punto lo consideran como inherente al sistema, sin embargo han buscado ir reduciéndolo en los
altimos afos.

El conocimiento profundo de sus tierras, y la localidad circundante por parte de los agricultores,
constituyen una fuente valiosa de informacion para los agronomos de Hortifruti. Por ejemplo, aspectos
relacionados con el abastecimiento de agua para regadio, percepciones acerca de la calidad de ciertas
porciones del terreno para determinados productos, o contactos con otros productores potenciales, son
aspectos en los que los agricultores frecuentemente aportan ideas. Este intercambio de informacion con
los agronomos permite encontrar muchas veces soluciones a distintos problemas.

Este esquema de alianza basada en la relacion agronomo-agricultor que regula la relacion entre Hortifruti y
los agricultores parece funcionar bien. La evidencia de este buen funcionamiento es el desempeno de
Hortifruti en los ultimos afos, y la réplica de su modelo en Nicaragua y Honduras.

En las alianzas con ONGs e instituciones gubernamentales, las ventajas mas visibles en esta colaboracion
estan relacionadas con los costos operativos, el aumento del conocimiento técnico y publicidad de imagen.
La cooperacion con ONGs en el trabajo con los pequefios agricultores reduce los costos operativos del
programa Tierra Fértil y amplia los servicios de asistencia técnica los estratos de bajos ingresos, tanto que
Hortifruti reconoce que el trabajo con los pequefios agricultores en Nicaragua solo fue posible con el
concurso de estas organizaciones.

La colaboracion con ONGs también conlleva beneficios en cuestiones de publicidad y de imagen. Las
ONGs frecuentemente publicitan el trabajo que vienen realizando en sus paginas de Internet, en sus
publicaciones,y frente a sus donantes. Esto le proporciona publicidad gratuita a Hortifruti,y a la
corporacion de la que forma parte, lo cual fortalece su imagen y reputacion.

4. Reflexiones finales

Los negocios con los segmentos de bajos ingresos ofrecen oportunidades para la creacion de valor para
todas las partes involucradas. La incorporacion de los sectores pobres en las cadenas globales de valor
como clientes o consumidores parece tener un fuerte potencial para crear valor econémico y valor social
al mismo tiempo. No obstante, estas iniciativas comunmente conllevan la superacion de una serie de retos.
Retos que adquieren cierta complejidad principalmente por ser los negocios con la base de la piramide un
terreno relativamente nuevo y poco conocido en la administracion de negocios. En este contexto, la
superacion de estos desafios o barreras exigen un entendimiento profundo del entorno local, e innovacion
y adaptaciones a las practicas tradicionales de negocio. Por otro lado, estos retos pueden adquirir matices
distintos dependiendo de la naturaleza de la iniciativa, las caracteristicas del entorno local, y del rol que
jueguen los segmentos de bajos ingresos (clientes o proveedores).
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Por ejemplo en PALI los esquemas de colaboracién no juegan un rol tan importante como si ocurre en
Tierra Fértil. PALI llega hasta estos segmentos de forma directa, y no recurre al apoyo de ONGs para
fortalecer su modelo de negocios. Esto se debe a que la naturaleza del negocio de PALI no requiere
desarrollar capacidades en los clientes, como si ocurre en el caso de Tierra Fértil hacia los proveedores. Esta
sea quiza una de las diferencias centrales entre la opcion de incluir a los pobres como proveedores o como
clientes en las cadenas de valor. Si bien a través de ambas alternativas se puede agregar valor economico y
social, parece ser que en las iniciativas en las que los mas desfavorecidos son incorporados como
proveedores la creacion de valor tiende a ser mayor, ya que exige el desarrollo de capacidades o
competencias que implican cominmente un aumento tangible en sus ingresos econémicos, y una mejora
en su calidad de vida.

Por otro lado, la realizacion de negocios con los segmentos de bajos ingresos, esta poniendo en duda
algunas ideas o supuestos que tradicionalmente han aparecido entre los gerentes de las grandes compaiias.
Ideas como los pobres estin muy ocupados tratando de sobrevivir,no cuentan con el suficiente poder de
compra para adquirir los productos o servicios que ofrecemos, no tienen competencias suficientes para
contribuir a la creacion de valor, emprender negocios con estos segmentos es altamente riesgoso, parecen
estar debilitandose progresivamente. (Austin et al., 2007) Las oportunidades de negocios con los sectores
de bajos ingresos son cada vez mas reales y cercanas.
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Anexo

Anexo 1 Formatos de supermercados de Wal-Mart Centroamérica

Formatos /

paises Guatemala El Salvador Honduras Costa Rica Nicaragua Total
28 31 5

Super- Supertiendas La Despensa Supertiendas 23 5

mercados Paiz de Don Juan Paiz Mas x Menos La Unién 92

Hiper- 6 2 4

mercados Hiper Paiz Hiper Paiz Hiper Mas 12
78 25 27

Tiendas de Despensa Despensa Despensa 95 95

descuento  Familiar familiar familiar PALI PALI 254

Tiendas 6 2 6

bodega Maxibodega Maxibodega Maxibodega 14

Club de 1

compras ClubCo 1

Otros

formatos 6 3 9

Total 125 58 37 128 34 382

Fuente: Wal-Mart Centroameérica, “Operadoras”, pagina de Internet de Wal-Mart Centroamérica,
http://www.wal-martcentroamerica.com/newsite/info.asp, accesada en junio de 2006.
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Mas X Menos Formato de supermercados que opera en Costa Rica. Esta cadena de
supermercados se caracteriza por contar con locales amplios, comodos y
bien ubicados; asi como variedad de surtido y un alto nivel de servicio al
cliente. Este tipo de supermercado esta dirigido a los segmentos
socioeconomicos de nivel medio y medio-alto.

Supertiendas Paiz: Formato que combina las actividades de un supermercado con una tienda
de variedades, y que tuvo sus inicios cuando don Carlos Piiz Ayala, cre6 su
primera tienda en Guatemala, en 1928. Este formato se caracteriza por
contar con locales amplios, y bien ubicados; variedad de surtido y un alto
nivel de servicio al cliente;Al igual que Mas X Menos esta dirigido a un
segmento socioeconémico medio y medio alto.

La Despensa de Don Juan: Formato de supermercados que opera en El Salvador dirigido al segmento
medio - medio alto; Es un formato analogo al de Mas X Menos.

La Union: Formato de supermercados que opera en Nicaragua dirigido al segmento
medio -medio alto; Es un formato analogo al de Mas X Menos.

PALI: Formato de descuento dirigido a los segmentos de bajos ingresos. Los
supermercados PALI fueron introducidos por CSU en 1979 en Costa Rica.
Este fue el primer formato de descuento en el pais. Su estrategia se basa en
vender productos basicos a los precios mas bajos del mercado. Sus
instalaciones son sencillas y sin lujos. Este modelo de negocio se exporto a
Nicaragua en 1998 bajo el mismo nombre.

Despensa Familiar: Formato de descuento dirigido a los segmentos de bajos ingresos.Al igual
que PALI su estrategia se basa en vender productos basicos a los precios
mas bajos del mercado. Este formato fue creado por el Grupo La Fragua en
1980, en Guatemala.Actualmente los puntos de venta de Despensa Familiar
estan presentes en Guatemala, El Salvador y Honduras.

Hiper Mas: Formato de hipermercado que opera en Costa Rica desde 1998, creado por
CSU. Este formato cuenta con un surtido amplio de productos dirigido a
que el consumidor realice todas sus compras en un solo lugar, con una
extensa variedad de marcas y servicios. En este tipo de formato
aproximadamente un 70 por ciento de las instalaciones se dedica a
categorias de no comestibles, entre ellas electrodomésticos, musica,
ferreteria, y juguetes; mientras el 30 por ciento restante comprende
categorias de alimentos.
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Hiper Paiz: Formato de hipermercados que operan en Guatemala y en El Salvador,
creado por La Fragua. Hiper Piiz es un formato de tiendas grandes con
surtido amplio en una variedad de productos como abarrotes, perecederos,
vestuario, muebles, electrodomésticos, jardineria, ferreteria, zapateria,
farmacia y otros departamentos. En algunos Hiper Paiz también se ofrece, el
servicio de gasolinera a través de SuperGas.

Maxi Bodega: Formato que ofrece una combinacion entre amplio surtido y precio
competitivo en instalaciones sencillas y comodas. Este formato es utilizado
en Costa Rica, Guatemala y Honduras.

ClubCo (Club de Compras): ofrece un amplio surtido de productos en lotes medianos a grandes, o multi-
empaque, al menor precio posible por unidad. Opera bajo el sistema de
membrecia. Sirve a clientes institucionales - empresas y mayoristas -,a
grupos familiares o familias numerosas. La membrecia de ClubCo ofrece a
sus afiliados beneficios en mas de 80 diferentes comercios que les otorgan
descuentos especiales en compras al presentar su tarjeta de miembros de
ClubCo. Este formato fue creado por La Fragua,y hasta mayo de 2006
operaba solo en Guatemala.
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Parte I1I;

Esta seccion trata de ilustrar los efectos de la RSE en los
costos y en la productividad de las companias. ¢ Como
pueden las empresas reducir sus costos o mejorar su
productividad a partir de la introduccion de practicas de
RSE? Esta es la pregunta gufa de la presente seccion,
en la cual se presentan dos casos de empresas que han
obtenido beneficios de reduccion de costos o
incrementos en la productividad como resultado de la
incorporacion de practicas de RSE. El banco ABN
AMRO Real logré reducir sus costos operativos por
medio de una politica de ecoeficiencia y sus costos
financieros a través de la atraccion de inversionistas que
valoran la experiencia de ABN AMRO en el area de
evaluacion de riesgos socioambientales. Ingenios
Pantaledn ha conseguido incrementos marcados en su
productividad como consecuencia principalmente de la
implementacion de practicas de responsabilidad social
con los recursos humanos tanto en el campo como en
la fabrica.

Desde el punto de vista interno, uno de las principales
determinantes de los costos de una empresa es la
configuracion de sus actividades, es decir, la forma en la
que se organizan las actividades de la cadena
productiva. La cadena de valor esta constituida por
actividades principales como la logistica de entrada, las
operaciones, la logistica de salida, el marketing y ventas,
y €l servicio postventa; y por actividades de apoyo como
la gestion del recurso humano, sistemas e
infraestructura, entre otras. Las practicas de RSE
cuando se institucionalizan —ya sea a través de
instancias establecidas o mediante la creacion de
nuevas areas o departamentos—, frecuentemente tienen
un impacto positivo en la forma en la que las distintas
actividades de una empresa se configuran, mejorando
asf el desempefio de la organizacion en general.

La eficiencia operativa es otra de las variables, que
desde la perspectiva interna de la empresa, tiene un
impacto marcado en la rentabilidad. La eficiencia
operativa, tiene un efecto significativo en los costos y en
la calidad de los productos elaborados, lo cual incide a
su vez en los margenes de utilidad de la empresa. La
eficiencia operativa consiste en lograr, mantener y

extender las mejores practicas de negocios en las
actividades principales y de apoyo. El logro y mejora de
la eficiencia operativa exige la utilizacion de equipos, la
eliminacion de desperdicios, defectos y demoras, la
operacion cada vez mas cercana a la frontera de la
produccion, y la puesta en practica de las técnicas de
administracion mas modernas. De este modo, el grado
de eficiencia operativa que presente una empresa sera
también determinante para conducir al negocio a
posiciones mas competitivas y rentables.

Cada vez existen mas y mejores evidencias sobre como
es que las practicas de RSE inciden en la configuracion
de actividades y en la eficiencia operativa de las
empresas. Por eiemplo, la incorporacion de practicas de
RSE en la gestion de los recursos humanos incide en la
configuracion de actividades, al agregar nuevas
actividades a las ya establecidas, y al generar por tanto
nuevas relaciones entre las distintas instancias que
forman la estructura de la organizacion, con un efecto
por lo general positivo sobre los costos y la
productividad. Las actividades de capacitacion, y
servicios de salud y educacion brindados a los
empleados pueden elevar su motivacion y aumentar su
productividad, al mismo tiempo que pueden reducir los
costos relacionados al absentismo y la rotacion de
personal. En igual forma, las politicas de empleo, como
la adopcion de salarios justos, y un entorno de trabajo
higiénico y seguro.

En los casos de ABN AMRO Real e Ingenios
Pantaledn, presentados a continuacion, los efectos

de las iniciativas de RSE emprendidas por estas
empresas sobre la configuracion de sus actividades,
su eficiencia operativa, y finalmente sobre sus costos
son también bastante visibles. Como se vera en estos
casos, algunos de los ahorros en costos se derivan del
uso mas eficiente de la energia, insumos, y materias
primas en el ambito de una estrategia de ecoeficiencia,
mientras que otros provienen de una gestion
responsable del recurso humano.



Capitulo 4

SOSTENIBILIDAD RENTABLE:
LA EXPERIENCIA DEL BANCO ABN AMRO REAL
Regina Scharf y Lawrence Pratt

Pionero en la incorporacion de la sostenibilidad en el mercado financiero brasilefio, el Banco ABN AMRO
Real es la evidencia que el esfuerzo redujo sus riesgos y costos, mejoro sus relaciones con los clientes,
proveedores y asociados y trajo ventajas competitivas.

El Banco ABN AMRO Real, tercera institucion financiera privada brasilefia en volumen de activos, empezo
su camino hacia la sostenibilidad en 2000. Comenzo a cosechar los frutos de este trabajo aproximadamente
siete aflos mas tarde, en 2007.

Desde el principio, la organizacion establecié como objetivo la incorporacion de la sostenibilidad en el
quehacer diario en toda la organizacion. Es un hecho que hoy pricticamente todas las divisiones del banco
ya administran proyectos socioambientales.

Gracias a esta estrategia, el ABN AMRO Real fue el primer banco privado de América Latina en lanzar un
fondo de inversiones socialmente responsable y lineas de crédito especificas para el fomento de la
sostenibilidad. También fue la primera institucion financiera de la region en formar una seccion de estudios
de riesgos socioambientales para la concesion de financiacion a clientes empresariales. Fue, finalmente,
pionero de entre las grandes instituciones financieras en la promocion del microcrédito y en la
intermediacion de operaciones de créditos de carbono entre empresas, en un ambito global.

1. Un poco de Historia

Actuando en Brasil desde 1971, el antiguo Banco Real fue adquirido por el grupo ABN AMRO en 1998,
considerada la institucion financiera mas grande de Holanda. A partir de este momento pasa a llamarse ABN
AMRO Real y a representar el grupo holandés en Brasil, asi como, en otros paises sudamericanos. Desde
este momento adquirio dos bancos de capital brasilefio mas, el Bandepe y el Sudameris.

En 1998, 1a presidencia fue asumida por Fabio Barbosa, un administrador de empresas con experiencia en
Nestlé y Citibank y, desde 1996, ya presidio las actividades del Grupo en Brasil. Barbosa fue desde el
principio el principal organizador del movimiento hacia la sostenibilidad con el apoyo directo de su junta
directiva y con una posicion destacada para la directora de Desarrollo Sostenible, Maria Luiza Pinto; el aquel
entonces director de Riesgos, José Luiz Majolo, y el entonces director de Gestion de Activos, Luiz Maia.

Contrario de lo que se imagina, la decision de escoger este rumbo no fue impuesta por la matriz, en
Amsterdam, para la cual la experiencia brasilefia ha servido como punto de referencia. Tampoco hay
registro de protestas contra el banco u otras formas de presion social que podrian haber inducido esta
trayectoria. La decision de empezar un movimiento hacia la sostenibilidad fue tomada por los nuevos
directivos del banco a partir de 1998, luego de la adquisicion del Banco Real por el Grupo ABN AMRO.

Ademas de crear una Direccion de Desarrollo Sostenible - llamada inicialmente Direccion de
Responsabilidad Social - 1a nueva gestion determiné que las otras direcciones pasaran a incorporar la
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cuestion de la sostenibilidad. Posteriormente surgiria un area de Riesgo Socio-ambiental vinculada a la
Direccion de Riesgos, un area de Productos Socioambientales vinculada a la Direccion de Productos y
Servicios,y un nucleo de Inversiones Socioambientales en la Direccion de Gestion de Activos. También fue
constituido un grupo de trabajo involucrando a representantes de distintos sectores de la organizacion
para la promocion de la ecoeficiencia. Ademas, pasaron a mantener reuniones quincenales con los
principales lideres del movimiento dentro del banco, con la presencia frecuente de directores de areas,
incluyendo el Director de Riesgos.

Grafico 4.1 Direcciones y areas que incluyeron la sostenibilidad en sus actividades

Riesgo
Productos ? Canales
Educacion Areas de
y Desarrollo _» negocios
Sostenible DS
ABN AMRO Real —>» Juridico
Recursos &
Humanos
Finanzas
Estrategia ¢ Compliance
de Marcay
Comunicacion Plataforma
Corporativa de Servicios
Compartidos

Paralelamente, en el ambito internacional, fue desarrollado un compendio de normas y estandares
relacionados con la sostenibilidad. El grupo tiene politicas globales en las areas de mineria, gas y petroleo,
bosques y defensa. En el ambito nacional, el banco ABN AMRO Real tiene una politica de exclusion de
empresas que extraen madera de bosques tropicales sin algin tipo de sello de certificacion ambiental,
productores de asbesto y de armas, ademas de actividades relacionadas con la prostitucion, las peores
formas del trabajo infantil y del trabajo esclavista, temas de mucha preocupacion y relevancia en Brasil.

88 El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe



La incorporacion de la sostenibilidad se consolid6 a partir de 2000, con la formacion del proyecto Banco
de Valor, que busca transformar absolutamente todas las actividades del banco - desde el otorgamiento de
crédito hasta las adquisiciones y contrataciones - en procesos compatibles con los valores de la
institucion. El resultado de este esfuerzo se publica en informes de sostenibilidad cada dos afios,
empezando en 2003. Una investigacion realizada por SustainAbility, con el apoyo de Standard&Poor’s y el
Programa para el Medio Ambiente de las Naciones Unidas, consider6 la version lanzada en 2005 como el
duodécimo mejor informe de sostenibilidad a nivel global.>

En el presente, de los 30.000 empleados del banco, 170 se dedican parcial o integralmente a la promocion
de la sostenibilidad>”. Ademas, el ABN AMRO Real paso6 a entrenar la totalidad de sus empleados para que
entendieran este concepto y pasasen a adoptarlo en su quehacer diario. En 20006, 7.550 empleados tomaron
parte de al menos un curso de capacitacion en sostenibilidad - casi el triple del afio precedente. Ademas,
las capacitaciones tradicionales en el area de ventas minoristas fueron revisadas con el fin de incorporar la
sostenibilidad. El banco también se adapto a la realidad brasilefia y empezo a utilizar una herramienta de
capacitacion virtual (Chronos) que tiene como objetivo la ampliacion de la capacidad de identificacion de
oportunidades de negocios vinculados a la sostenibilidad, originalmente desarrollada por la Universidad de
Cambridge y el World Business Council for Sustainable Development (WBCSD).

2. Los Programas

En términos generales, los programas de sostenibilidad se dividen en tres grupos - 1) los que estan enfocados
en negocios, productos y servicios, 2) los relacionados con la gestion de la organizacion y 3) los referidos a los
programas de inversiones sociales. Entre los programas enfocados en el mercado, podemos destacar actividades
de Microcrédito, las nuevas dreas de Productos Socioambientales y Riesgos Socioambientales y el Fondo Etico.
Entre los programas que tienen como objetivo la incorporacion de la sostenibilidad en la gestion de la
organizacion, podemos destacar los programas de Diversidad, Ecoeficiencia y de Proveedores. Entre los
programas de inversion social estan el Amigo Real, el Premio Talentos da Maturidade y el proyecto Escola Brasil.

2.1 Programas enfocados en negocios, productos y servicios

Microcrédito

El programa de microcrédito fue lanzado en 2002, en asociacion con la ONG Accion Internacional, que
ayudo en la implementacion de operaciones similares en El Caribe, América Latina y Africa. Este programa
tiene como objetivo proveer créditos a la poblacion de bajos ingresos que poseen pequefios Negocios pero

que no tienen acceso a los servicios bancarios tradicionales.

Los préstamos son concedidos a microempresarios y propietarios de pequefnos negocios. Se ofrecen lineas
para capital de trabajo, compra de inventarios y adquisicion de maquinas y herramientas. También se

56 Sitio web de ABN AMRO Real, http://www.bancoreal.com.br.
57 ABN AMRO Real, 2005.

Capitulo 4. Sostenibilidad Rentable: la experiencia del Banco ABNAMRO Real 89



financian pequefias construcciones y remodelaciones, como puede ser la construccion de un cuarto extra
en una residencia.

Se diferencia por su bajo nivel de burocracia, la dispensa de un fiador para préstamos de hasta USD 435 y la
visita de los empleados del banco hasta los barrios donde los clientes meta viven y trabajan. Los clientes son
visitados por los agentes del banco que los ayudan en la organizacion de sus flujos de caja y la identificacion
de oportunidades de negocios, ademas de evaluar su capacidad de pago de los préstamos, que son en
promedio de USD 650. Las tasas de interés son de 2 a 3,95 por ciento al afio por plazos de hasta 24 meses.>

La financiacion puede ser individual y el emprendedor presenta determinadas garantias para el préstamo o
por Grupo Solidario, un grupo de emprendedores que accede el crédito en conjunto y asumen la
responsabilidad de que cada integrante paga el préstamo.

Después de iniciarse el programa en una de las zonas mas pobres de la ciudad de Sio Paulo, la barriada de
Heliopolis, el programa de microcrédito expandi6 su cartera de 579 clientes, en diciembre de 2003, a
10.699 en diciembre de 2006, con un valor total de cartera aproximado de USD 7,5 millones. Hoy, el
programa atiende a clientes en 14 comunidades en los estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro y Pernambuco y
la expectativa es que esta drea tenga los costos cubiertos por los ingresos (break-even) a fines de 2007.

El Real Microcrédito también ha ejecutado negocios por medio de cooperaciones con organizaciones no-
gubernamentales y asociaciones comunales.Trabaja, por ejemplo, en conjunto con la asociacion de los
comerciantes de la feria de artesania de la ciudad de Caruaru en el estado de Pernambuco. El banco ha
financiado la construccion de tiendas de ladrillos, una exigencia de la alcaldia local.

La iniciativa de Microcrédito ha permitido al banco acceder a un nicho de negocios poco explotado por las
instituciones financieras en Brasil. Segun Vanessa Cabral, analista de este segmento, el banco cuenta con la
fidelidad de su publico - que no tiene acceso a otros bancos - y cuenta con una baja tasa de morosidad.
Esta area de créditos registra casos de clientes que ya van por su séptimo préstamo consecutivo y muchos
de ellos acaban abriendo cuentas corrientes.

Productos Socioambientales

El area de Productos Socioambientales fue establecida en 2003 con la finalidad de lanzar lineas de crédito
especificas para la promocion de la sostenibilidad. Estas ofrecen a los clientes, como personas fisicas, una
financiacion para la adquisicion de equipos ortopédicos y auditivos, la conversion de vehiculos que utilicen
gas natural como combustible, la financiacion de cursos de postgrado, la inscripcion en congresos
profesionales, la compra de computadoras por profesores o la adquisicion de calentadores solares. Uno de
sus factores diferenciadores son los plazos mas largos de repago, hasta tres aflos,y con tasas de interés mas
bajas que el promedio del mercado.Tales beneficios son atractivos para los pequefios y medianos clientes,
que normalmente no tendrian acceso a un crédito con tales condiciones.

58 Sitio web de ABN AMRO Real, http://www.bancoreal.com.br
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Para los clientes empresariales existen otras lineas de crédito, todas ellas sujetas a la verificacion de si la
empresa respeta las leyes ambientales. Por medio de estos créditos, los clientes pueden financiar la
construccion de plantas de tratamiento de aguas o desagiies o de un parque de energia eolica, la
promocion de una produccion mas limpia, o, ademas, la adquisicion de equipos de reciclaje.

Desde el establecimiento de estas lineas de crédito, una de las operaciones mas grandes aprobadas
involucré a una sociedad con la empresa Votorantim Celulose e Papel (VCP) en el ambito del programa de
ahorro forestal (Poupanga Florestal). Mientras la industria de papel necesitaba garantizar la obtencion de
madera de eucalipto para expandir sus negocios, antiguos agricultores “sin-tierra”, hoy asentados en la
region sur del pais, buscaban una forma de ampliar sus ingresos. En este contexto, el banco ofrecio créditos
para que los agricultores reservasen un area de su propiedad para el cultivo de bosques.VCP, por su parte,
garantiz6 la compra de la produccion. Aproximadamente 400 productores rurales seleccionados por el
Movimiento de los Trabajadores Sin-Tierra (MST) ya tuvieron acceso a financiacion del ABN AMRO Real, con
tasas de interés mas bajas que las de mercado y con un periodo de gracia de siete afos.

VCP se comprometio a pagar la misma tasa en el reajuste anual del valor de la madera.“Presentamos la
propuesta para diferentes bancos, y solamente el ABN AMRO Real visualizo el otro lado del programa, con
todo su movimiento social”, declar6 José Luciano Penido, presidente de la VCP>.

Otra operacion emblematica fue realizada con Nutriz, una pequefia empresa de alimentos congelados
instalada en el sur del pais. Sus desechos eran arrojados a un rio cercano y su gerente decidié obtener un
préstamo para solucionar el problema. El crédito fue utilizado para la construccion de una planta de
tratamiento de residuos con el fin de reducir la contaminacion y permitir la reutilizacion del agua. Segun
las declaraciones de Marcos Mendes, Gerente de Nutriz, la inversion permitio reducir aproximadamente el
90 por ciento del consumo de agua de la empresa y contribuyo al incremento de la productividad en torno
al 35 por ciento. La operacion resulto en alrededor de USD 26.000, con un margen del 10 por ciento al afio
y un plazo de 34 meses®.

En 2004, esta area del banco firm6 una cooperacion con la Corporacion Financiera Internacional
(International Finance Corporation - IFC) que pertenece al Grupo Banco Mundial, que le ofreci6 fondos
para la creacion de lineas de financiacion de proyectos socioambientales y de gobernabilidad corporativa,
que llegan hoy a los USD 98 millones. Fue la primera vez que un banco de un pais en desarrollo alcanzé la
autonomia para realizar el analisis de riesgos socioambientales en nombre de IFC. Estos recursos, que en la
época del lanzamiento de esta linea, brindaban condiciones tnicas en el mercado brasilefio - hasta 10 afos
para el pago, con un periodo de gracia de hasta 3 anos - particularmente interesantes para las empresas
pequeiias o medianas. Sin embargo, en los ultimos anos, las condiciones de este tipo de crédito pasaron a
ser normales en el mercado financiero nacional.

El area de Productos Socioambientales aprob6 aproximadamente 5.000 operaciones en 2006 por un total
de USD 101 millones.®!

59 Balance de Sostenibilidad del banco ABN AMRO Real 2003-2004, documento interno y sitio web de la VCP, http://www.vcp.com.br.
60 ABN AMRO Real, 2004.
61 Documento interno de ABN AMRO Real.
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La creacion de negocios, hasta entonces no explotados por el mercado, no fue el tinico beneficio para el
banco. Otro beneficio de la creacion de productos socioambientales fue la conquista de nuevos clientes.
Una de las exigencias de las lineas socioambientales fue que los interesados abrieran una cuenta en el
banco.Ademas, la iniciativa proporcion6 una buena exposicion del banco en los medios de comunicacion.

En 2005, esta area fue dividida en un nucleo de productos socioambientales y un grupo de apoyo de
ventas, que fueron incorporados en diferentes secciones del banco.

Riesgo Socioambiental

El area de Riesgo Socioambiental nacié en 2002 y esta subordinando a la Direccion de Riesgos. Sus
profesionales analizan todos los clientes corporativos medianos y grandes, y una parte de los pequefios, con
la finalidad de identificar los riesgos socioambientales que ellos representan para el banco. Esta seccion
también supervisa el cumplimiento de los Principios del Ecuador®?, de los cuales el banco es signatario y de
los cuales, la casa matriz en Amsterdam, es uno de los principales co-autores. Estos principios tratan de un
compromiso voluntario asumido por una serie de instituciones financieras que se dedican a evaluar los
riesgos socioambientales de nuevos emprendimientos, con inversiones superiores a los USD 10 millones,
antes de brindar los servicios de crédito.

La implantacion de esta area en los negocios del banco exigio una capacitacion inicial a 1.600 gerentes de
sucursales y analistas de riesgos financieros, para que ellos entendieran el concepto y colaborasen con su
implementacion. Esta capacitacion fue realizada en 2002 en conjunto con la ONG “Amigos de la Tierra”
(Friends of the Earth - FoE) e IFC. Desde entonces otros cursos de capacitacion han sido desarrollados.®?

Los analistas que trabajan en el area de Riesgo Socioambiental solicitan a los clientes empresariales llenar
un cuestionario elaborado por esta area. La evaluacion del cliente también puede utilizar datos obtenidos a
través de otras fuentes, de las comunidades cercanas del negocio, del gobierno u ONGs. El equipo analizo
por medio de este sistema, unas 3.177 empresas en 2006.

El area también esta probando un sistema basico de eco-rating y métodos comparativos en los
determinados sectores economicos. La idea es identificar clientes que lideran o estan menos avanzados en
sus sectores, incluyendo empresas pequenas y medianas.

Ademas, €l area también emiti6é informes para 15 proyectos y operaciones desarrollados en Brasil u otros
paises latinoamericanos, bajo los Principios del Ecuador, con un valor total superior a los USD 55.000
millones®. De estos proyectos dos fueron rechazados y los otros fueron aprobados en su integridad. De
forma similar a los andlisis corrientes del area, estos informes incluyen la verificacion de informaciones por
medio de consultas a los promotores y stakeholders de los proyectos, asi como de eventuales visitas a los
lugares de los proyectos. La evaluacion de proyectos que se encuadran en los Principios del Ecuador presta
una particular atencion a la forma en que los promotores del proyecto consultaron a las partes
involucradas y la vision que éstas poseen del emprendimiento.

62 http://www.equator-principles.com

63 La ONG “Amigos de la Tierra” acttia en Brasil desde 1989 en la promocion del uso sostenible de los productos forestales, en la formulacion
y el acompanamiento de politicas publicas y en la promocién de finanzas sostenibles, entre otras actividades. Ella hace parte de “Amigos
de la Tierra Internacional”, una red de entidades ambientalistas sin fines de lucro, que es reconocida por las Naciones Unidas desde el 1971
y activa en 68 paises. Sitio web de “Amigos de la Tierra”, http://www.amigosdaterra.net

64 ABN AMRO, 2006.

92 El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe



Hasta septiembre de 2007 de las 6.000 empresas analizadas 49 operaciones de crédito fueron rechazadas
por cuestiones socioambientales. De estos proyectos rechazados, 22 eran de empresas madereras que
explotaban bosques sin ninguna certificacion ambiental o licencia adecuada. Las demas iniciativas fueron
rechazadas por la utilizacion de asbestos en sus procesos productivos o por tratarse de fabricacion de
armamentos, por no disponer de licencias ambientales o por promover el trabajo en régimen de esclavitud
o la prostitucion. Segun Christopher Wells, encargado de la seccion de Riesgos Socioambientales, el
objetivo de esta estrategia no es excluir clientes - lo que puede ocurrir en casos extremos - sino el de
favorecer las empresas que asumen las responsabilidades socioambientales y de impulsar a otras empresas
a elevar las normas éticas de sus actividades. Esta valoracion conlleva también la posibilidad de identificar
nuevas oportunidades de negocio, como la financiacion de equipos de control de contaminacion.

Fondo Etico

La unidad de negocios Asset Management del banco fue la primera en crear un fondo de inversiones
socialmente responsables en un mercado emergente. Lanzado en 2001, el Fondo Etico acumul6 hasta
diciembre de 2006 una rentabilidad de 324,9 por ciento, superior a los 292,6 por ciento registrados en el
mismo periodo por el indice Bovespa de la Bolsa de Valores del Estado de Sdo Paulo. Este fondo tuvo el
mejor desempeno entre los fondos de Inversiones Socialmente Responsables (Socially Responsible
Investments - SRD) en el mundo en 2004 (47,7 por ciento).> Ademas, los activos administrados por este
fondo crecieron de USD 25,1 millones en 2004 hasta USD 76,6 millones a finales de 2006.

La cartera del Fondo Etico excluye empresas que promueven la pornografia, la energia nuclear, la
fabricacion de armamentos, de tabaco y de bebidas alcohdlicas. Este fondo también favorece aquellas
empresas que destacan en términos de sostenibilidad y gobernabilidad corporativa en los demas sectores
de actividad econémica.

2.2 Programas enfocados en la gestion de la empresa
Diversidad

El programa de promocion de la Diversidad, lanzado en el 2001, ha intentado expandir la participacion de
minorias €étnicas y de personas con deficiencias fisicas y mentales en la ndmina de empleados del banco y
en las empresas clientes y proveedoras. Este programa también trata de incrementar la presencia de
mujeres en posiciones gerenciales.

A finales de 20006, de los 30.000 empleados 1.320 personas con deficiencias trabajaban para el banco, en
comparacion con 272 personas a fines de 2004. En el mismo periodo, la participacion de afrodescendientes
en la némina de empleados pas6 del 9,87 por ciento a 12,2 por ciento®.

65 Informaciones de Carlos Nomoto, encargado de Educacion y Desarrollo Sostenible, y documentos internos de ABN AMRO Real.
66 Informacién de la Direccion de Desarrollo Sostenible.
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Ecoeficiencia

La seccion de Proyectos de Ecoeficiencia naci6 de las reuniones periodicas de los empleados de las
distintas areas de la organizacion.Al principio, esta iniciativa busco la sensibilizacion del publico interno de
18 edificios administrativos el estimulo de cambiar los envases desechables por envases reembolsables por
medio de charlas - en este caso, el banco concluyé que por una razon cultural, no era posible imponer su
uso, pero si la concienciacion de su importancia -, 1a instalacion de recolectores de papel en las mesas y de
recolectores para los demas materiales reciclables en las cocinas y otras instalaciones, y el estimulo a la
compra de regalos de materiales reciclados o sostenibles.

En 2002, las agencias fueron integradas en el proceso y recibieron folletos informativos acerca de este tema.
Hoy, mas de 1.000 agencias y sucursales del banco ya implementaron un sistema de recoleccion selectiva de
residuos®’. Los edificios administrativos también adoptaron la recoleccion selectiva y la venta de cartuchos y
cargas de tintas para impresora usados. Estas son entregadas a empresas que los reciclan y revenden al banco
por un precio mucho mas bajo al del producto nuevo.También fueron establecidas metas anuales de
reduccion en el consumo de electricidad y de agua, en acuerdo con la casa matriz en Amsterdam.

Paralelamente, el banco fue reduciendo el volumen de papel que consume, el cual cayo, en promedio de 73
a 60 kilos por empleado, entre 2003 y 2004%. Desde entonces, este nimero permanecié mas o menos
estable. La organizacion también fue precursora en la adopcion de papel reciclado en larga escala, tanto en
la comunicacion interna como externa. Hoy, el papel reciclado también es usado en las tarjetas de
presentacion de los empleados, materiales promocionales repartidos en las agencias, formularios de
apertura de cuenta, materiales internos y sobres de los cajeros automaticos, entre otros. En 2005, el ABN
AMRO Real paso a ser el primer banco brasilefio en emitir chequeras y publicidad en papel reciclado. En el
mismo aflo, publicé un anuncio pionero en papel reciclado en la revista semanal Veja.

La difusion del papel reciclado en la organizacion fue bastante laboriosa. Exigio muchas reuniones con los
proveedores de productos y servicios. El banco decidi6 trabajar en conjunto con la primera empresa
productora de papel reciclado a escala industrial en Brasil, Suzano de Papel e Celulose, para mejorar su
producto, que no pasa por el proceso de blanqueamiento.Ademas era un 30 por ciento mas caro que el
papel corriente. Esta cooperacion exigio un esfuerzo en dos frentes: educar los empleados del banco para
que acepten un producto diferente y hablar con las imprentas y otros proveedores para que adapten sus
procesos. La empresa Xerox e IBM, por ejemplo, hicieron pruebas para mejorar la calidad de impresion en
el papel reciclado. El banco ABN AMRO Real pasé a ser el mayor cliente individual de Suzano, que logro
bajar el precio de sus productos debido al incremento en la escala de produccion®. Recientemente, otros
bancos empezaron a seguir este ejemplo. Hasta el punto que, a dia de hoy, el Banco Bradesco paso a ser el
mayor consumidor de papel reciclado producido por la empresa Suzano.

67 Antonio Ozi, gerente de la seccion de Proyectos de Ecoeficiencia, y junta directiva de Educacion y Desarrollo Sostenible.
68 ABN AMRO Real, 2005.
69 Sitio web de ABN AMRO Real, http://www.bancoreal.com.br
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Cuadro 4.1 Consumo de papel

Blanco (t) Reciclado (t)

Consumo de papel
2003 2004 2005 2003 2004 2005

Papel para el uso en las oficinas
(continuo, A4, A5 y carta) y sobres del
cajero automatico 1.686 880 321 45 840 1.485

Fuente: documento interno de ABN AMRO Real — Direccion de Desarrollo Sostenible.

Por ultimo, el banco también cambi6é 700 vehiculos de gasolina por equivalentes con motor bi-
combustible, que utilizan gasolina y etanol. Este ultimo combustible, ademas de tener una serie de ventajas
ambientales, debidas a una combustion con menos emisiones contaminantes, también es mas barato - en
promedio 60 por ciento del precio de la gasolina. Los ahorros de este cambio de vehiculos todavia no
fueron estimados por la empresa y en cuanto a la emision todavia no se ha registrado el porcentaje del
tiempo en que los vehiculos utilizan el etanol y no la gasolina.

Ademas, a finales de 2000, el edificio central del banco en Sao Paulo obtuvo la certificacion ambiental ISO
14001.7

Proveedores

Empezando en 2001, el esfuerzo para motivar a los proveedores para que entiendan la filosofia del banco y que
amplien la sostenibilidad en sus negocios incluy6 la promocion de seminarios acerca de este tema.También
fueron definidos los criterios socioambientales para la seleccion de los proveedores y se repartio un folleto de
orientacion como un término de compromiso de respeto a los principios definidos. Entre estos principios estan
la erradicacion de trabajo en régimen de esclavitud o semi-esclavitud y de las peores formas de trabajo infantil y
adolescente, finalizar con las practicas de discriminacion y fomentar la proteccion del medioambiente. Hasta
noviembre de 2006, de aproximadamente 1.500 proveedores regulares, 279 habian firmado este término de
compromiso’2. Los dirigentes de esta iniciativa afirman que ésta podra resultar en beneficios para el banco, en
términos de productividad, mayor calidad en las relaciones y una reduccion en los costos.”

Como declaré Amadeu Costa, coordinador del area de relaciones con los proveedores del ABN AMRO Real,
al periodico Valor Econdmico,“no queremos estar vinculados a empresas con una imagen negativa en
cuestiones ambientales o que tengan conductas dafiinas para la sociedad”. Para €1, el rol no involucra
obligar a los proveedores para que sigan la misma politica del banco sino ayudar a aquellos que ya estan
convencidos de la importancia de la responsabilidad social para que sus negocios adecuien sus practicas.

70 Antonio Ozi.

71 Sitio web O Eco, http://www.oeco.com.br, consultado en 24 de noviembre del 2006.
72 ABN AMRO, 2006.

73 Documento interno de ABN AMRO Real.

Capitulo 4. Sostenibilidad Rentable: la experiencia del Banco ABNAMRO Real 95



El banco también cambi6 sus practicas para incluir sugerencias y reclamos de los proveedores. En
consecuencia, logro reducir la frecuencia de los atrasos de pagos y reviso una serie de procesos internos.
Un buen ejemplo de la influencia positiva de este dialogo fue la implementacion de una sugerencia de
Cushman & Wakefield Semco, proveedora de servicios de administracion de edificios. Durante las
reuniones del Foro de Proveedores, esta empresa sugirio un cambio en el mecanismo de las valvulas de los
banos del edificio principal del banco, lo que resulto en una reduccion mensual de aproximadamente
1.000 m3 en el consumo de agua. Este cambio fue efectuado en 2003.

2.3 Programas de inversion social

También es importante mencionar los programas de inversion comunal. Son importantes el Programa
Amigo Real, el Premio Talentos da Maturidade y el Proyecto Escola Brasil.

El Programa Amigo Real permite a los clientes y empleados destinar una parte de sus impuestos al Fundo
dos Direitos da Crianca e do Adolescente (Fondo de los derechos del nifio y del adolescente), que fomenta
diversas iniciativas, de la lucha contra las drogas y promocion de la formacion profesional. En 20006, esta
iniciativa junt6 4,1 mil clientes y 13,8 mil empleados, ademas de los recursos del propio banco, en un
esfuerzo que recolecté mas de USD 2 millones’.

Los empleados también son los principales promotores del Proyecto Escola Brasil,que tiene como objetivo la
mejora de la educacion en las escuelas publicas. Casi 1.800 empleados actiian como voluntarios en 148 escuelas.

El Premio Talentos da Maturidade esta enfocado hacia la promocion de artistas ancianos y recibio 21.108
inscripciones en 2005.

3. Analisis del valor econémico creado por la sostenibilidad

Los beneficios financieros de las iniciativas de sostenibilidad comenzaron a ganar visibilidad. El banco ABN
AMRO Real conquisté nuevos negocios, bajo sensiblemente sus gastos en adquisicion de insumos,
conquisto capital a largo plazo, gano una creciente presencia en los medios de comunicacion de caracter
positivo y amplio el grado de satisfaccion de sus empleados y clientes.

La institucion alcanzo la marca de 13,8 millones de clientes en julio de 2007, 122 por ciento mas que a
principios de 2001, cuando la sostenibilidad empezo a ser efectivamente incorporada a la gestion de sus
negocios. Sin embargo, aunque en parte podria ser consecuencia de sus actividades social y
ambientalmente responsables no se debe solamente al compromiso del banco a asuntos socioambientales.
Ademas, el nimero de clientes que declaraban que recomendarian los servicios del banco aument6 de 34
por ciento en 2002 a 44 por ciento en 2006.También se debe mencionar que su ganancia neta, antes de
impuestos, crecio con un promedio de 46 por ciento al afio en los dltimos seis aflos, pasando de USD 400

74 Informaciones de la Direccion de Desarrollo Sostenible.
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millones™ en 2000 a USD 1.500 millones en 2006, lo que supone un incremento del 275 por ciento’. Por
lo menos una parte de este crecimiento si podria ser atribuida a las inversiones en la sostenibilidad.

Las inversiones en proyectos socioambientales también le rindieron buena utilidad en términos de mejora
de su imagen. El Banco ABN AMRO Real fue seleccionado como una de las “100 empresas mas sostenibles”
del mundo por el World Economic Forum (WEF) en Davos.También fue una de las 10 empresas que recibio
en 2006 el World Business Award, otorgado por la Camara Internacional de Comercio, con el apoyo de las
Naciones Unidas y de Prince of Wales International Business Leaders Forum (IBLF). ELABN AMRO Real fue
premiado en la categoria de “Banco de Mercados Emergentes” por su empeilo en la promocion de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio. Por altimo, también en 2006, gané el Premio de Finanzas Sostenibles
del periodico Financial Times, en la categoria “Banco del Ailo en Mercados Emergentes”.

El mundo académico también ha sefialado interés por el desempeno del banco. Su experiencia fue retratada
por un estudio de caso de la Universidad de Harvard (Banking on Sustainability), divulgado en el 2005.

Una postura social y ambientalmente responsable amplia la eficiencia de una organizacion, permite que
racionalice el uso de insumos y equipos y que descubra nuevas oportunidades de negocios. La experiencia del
banco ABN AMRO Real ha confirmado esta tendencia. Existen indicios de que la posicion del banco ha
permitido atraer clientes y empleados que comparten sus valores. Por ultimo, la busqueda de la sostenibilidad
aparenta conllevar a la reduccion de riesgos financieros y de imagen, asi como de los costos legales, al evitar
clientes y asociaciones que resultan incompatibles con los valores del banco. En los siguientes parrafos se
detallan las formas, a través de las cuales la organizacion ha agregado valor para sus propios negocios.

Aborro de insumos

En 2004, las campanas internas de racionalizacion del consumo de electricidad y agua, asi como la
actualizacion tecnologica, llevaron a un ahorro de 4 por ciento y 9 por ciento respectivamente en los
edificios administrativos’”. En el afio siguiente, el banco logr6 una reduccion adicional del 7 por ciento en
el consumo de energia y de 3,4 por ciento en el consumo de agua’. Segin Antonio Ozi, gerente de la
seccion de Eco-eficiencia, esto represento un ahorro de USD 183.000 en la cuenta de energia eléctrica de
2005 - comparable con el consumo de electricidad de 350 apartamentos con tres habitantes en un barrio
de clase media en Sio Paulo. El ahorro en los gastos en agua fue en torno de los USD 56.500.

75 Tasa de cambio —USD 1 = BRR 2.

76 Presentacion oficial del banco — junio de 2006 e informaciones de la Direccion de Desarrollo Sostenible.
77 Sitio web de ABN AMRO Real, http://www.bancoreal.com.br

78 ABN AMRO, 2006.
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Cuadro 4.2 Consumo de agua y energia y los ahorros

2004 2005 Ahorro
Consumo de energia
eléctrica en edificios
administrativos 41.977 MWh 39.026 MWh USD 183.000
Consumo de agua
en edificios
administrativos 177.535 m® 171.646 m® USD 56.500

Fuente: Anténio Ozi.

La venta de materiales separados en la recoleccion selectiva en los edificios administrativos rindio
alrededor de USD 22.000 en 2005 - monto que fue destinado a proyectos sociales. Por ultimo, el reciclaje
de cartuchos de tinta para impresora también conllevo a un rendimiento para el banco - un ahorro de
aproximadamente USD 66.500 en 2005. La suma de la venta de materiales separados en la recoleccion
selectiva, el reciclaje de cartuchos y los ahorros de energia eléctrica y agua totalizan en 2005 un ahorro de

USD 328.000 con relacion al ano anterior.

Cuadro 4.3 Consumo de téneres y cartuchos

2003 2004 2005 2006*
NUmero de téneres y
cartuchos nuevos 79.018 61.260 83.199 17.279
Numero de téneres y
cartuchos remanufacturados 0 25.012 25.043 6.871
Porcentaje de téneres y
cartuchos remanufacturados
del total consumido 0% 29 % 23 % 28 %

Notas: * hasta marzo de 2006. Las cifras del 2005 y 2006 incluyen los datos del Banco Sudameris, incorporado por el Banco ABN AMRO Real
Fuente: documento interno de ABN AMRO Real — Direccién de Desarrollo Sostenible.

Conquista y fidelidad de clientes

La creacion de una serie de servicios, hasta entonces no explotados en el mercado brasilefio - como los
Productos Socioambientales y el Fondo Etico - atrajo clientes individuales y empresariales que se

identifican con los principios del banco.
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Segun Christopher Wells, del area de Riesgo Socio-ambiental, varios gerentes de relaciones del banco han
encontrado mayor facilidad de establecer una relacion directa con los propietarios o gerentes de las
empresas, por estar interesados en conocer la accion socio-ambiental del ABN AMRO Real.

En este sentido, un caso concreto involucro a Itaipu, la empresa que administra una de las mas grandes
centrales hidroeléctricas del mundo, que recurrio al banco para la implementacion de su politica de
sostenibilidad. Por consiguiente, el gerente de relaciones del banco logré establecer un contacto mas
cercano con la empresa y realizé una operacion de hedge” por el valor de USD 25 millones.

Esta observacion es corroborada por declaraciones publicas del presidente del banco, Fabio Barbosa, que
acostumbra declarar que, por cada empresa rechazada por la seccion de Riesgo Socio-ambiental, existe por
lo menos un nuevo cliente que busco la organizacion para apoyar su politica de sostenibilidad.

Uno de los indicadores en este sentido, es el nimero de cuentas corrientes abiertas en funcion de la linea
de crédito para personas fisicas de productos socioambientales. Segun los cilculos de la organizacion, entre
enero y noviembre de 2004 y enero y marzo de 2005 fueron abiertas 3.207 nuevas cuentas®.

Se sabe que el indice de satisfaccion de los clientes ha evolucionado sensiblemente - igual que pasé con
los empleados. Por ejemplo, una encuesta acerca de la satisfaccion con el banco sefialé que la parte de los
clientes individuales que estan satisfechos o totalmente satisfechos (categorias 4 y 5 en una escala de 1 a 5)
incremento del 68 por ciento en julio de 2002 al 76 por ciento en junio de 20078'.

Otra encuesta realizada en junio de 2007 indic6 que la lealtad con la marca de los clientes al por menor es
creciente; ya que en el 2001 subi6 del 12 al 23 por ciento. Este indice calcula la relacion de los clientes
totalmente satisfechos, de los que quieren seguir siendo clientes del banco y de los que recomiendan la
organizacion a terceross?.

Congquista de nuevas asociaciones

Las inversiones en sostenibilidad aparentan estar garantizando al banco la conquista de nuevas
asociaciones. En este sentido, es interesante observar las declaraciones del director de IFC para América
Latina y el Caribe,Atul Mehta, en ocasion de la firma del acuerdo de esta institucion con la seccion de
Productos Socioambientales. Segiin Mehta, esta fue la primera vez que un banco actuando en un mercado
emergente, utilizaba patrones de sostenibilidad de IFC en una transaccion - razon por la cual fue elegido
como contraparte local para realizar el analisis de riesgos socio-ambientales en nombre de IFC®.

Gracias a su inversion en la sostenibilidad y la constitucion de un area de gestion de riesgos socioambientales,
el banco logro constituir una importante asociacion en 2006. Recibié del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) el mandato para la gestion del fondo de inversiones InfraBrasil, que otorga la financiacion de proyectos
de infra-estructura del sector privado. Iniciado con un aporte de USD 43 millones por parte del BID, se prevé
que el fondo alcance los USD 1.000 millones. ABN AMRO Real, en conjunto con algunos fondos de pension

79 La operacion hedge es una transaccion en la cual una empresa se protege contra las variaciones de las tasas de cambio,
evitando que su deuda, en moneda extranjera, afecte excesivamente el balance general.
80 Victor Hugo Kamphorst, consultor especial para proyectos de sostenibilidad y fundador de la seccion de Productos Socioambientales
81 Informaciones de la Direcciéon de Desarrollo Sostenible.
82 ABN AMRO Real, 2005.
83 Sitio web de la IFC, http://www.ifc.org.
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brasilefios es también uno de los inversores en InfraBrasil. Ademas, también es responsable por el analisis de
los proyectos de logistica, telecomunicaciones, distribucion de gas, energia, agua y saneamiento.®

Reputacion e imagen

Existen diversas evidencias de que las inversiones del banco en sostenibilidad hayan contribuido a la mejora de
su imagen publica. Una de ellas es la creciente influencia delABN AMRO Real sobre el conjunto de instituciones
financieras que repetidamente se han inspirado en su experiencia cuando lanzan productos o adoptan politicas
socioambientales. Otra evidencia es que existe una amplia cobertura periodistica de algunas de las iniciativas,
destacadamente del Prémio Talentos da Maturidade y del analisis de riesgos socioambientales.

Una investigacion llevada a cabo acerca del espacio ocupado en los medios de comunicacion entre 2003 y
2006 en funcion del programa de compromiso con los proveedores se presenta a continuacion.

Ademas, una encuesta de opinion publica realizada por el banco confirmé que la inversion en sostenibilidad
mejord considerablemente la imagen de la organizacion. Es interesante observar la evolucion de las
respuestas entre el segundo trimestre de 2003 y el segundo trimestre del 2006.

Uno de los aspectos de esta encuesta solicitaba que los entrevistados sefialaran su indice de concordancia
con la frase “El Banco Real se preocupa con el Desarrollo Sostenible”. El namero de individuos que
contestaron que estaban plenamente de acuerdo crecio un 18 por ciento en el periodo.Ademas, la
proporcion de aquellos que estaban de acuerdo con que el banco tiene “un compromiso con Brasil” aumento
un 22 por ciento.

Una segunda encuesta, acerca de la atraccion por la marca, indico que, entre el segundo trimestre de 2002 y el
primer semestre de 2007, la organizacion paso del sexto al segundo lugar en la pregunta “ademas del banco
con el cual usted trabaja, en qué otro banco le gustaria tener una cuenta”.

Para finalizar, es importante mencionar, que, en 2007 la Asociacion Brasilefia de Anunciantes (ABA) publico
una encuesta acerca de la importancia y del prestigio de las marcas para el consumidor brasilefio y, en la
categoria de Bancos, el ABN AMRO Real aparece con el mayor numero de defensores de la marca, o “fans”,
como define la encuesta.

Reduccion de riesgos financieros, de imagen y juridicos

Segun Christopher Wells, superintendente del area de Riesgos Socioambientales, desde que los clientes
empresariales empezaron a ser analizados por su area, el banco no registroé ningun riesgo de reputacion
relevante, ni tampoco incurri6 en riesgos juridicos, tales como acciones promovidas por el Ministerio
Publico o por organizaciones gubernamentales - siempre presentes en la financiacion de proyectos con
alto impacto socioambiental.

84 http://www.agenciabrasil.gov.br/noticias/2006/07/06/materia.2006-07-06.9312609842/view y
http://www.gestaoct.org.br/eletronico/jornais/numero508.htm
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Cuadro 4.4 Espacio en los medios de comunicacion

Valor aproximado
Fecha Publicacion Articulo (USD)

Mayo/Junio 2006 Exame PME “Isso que é parceria” 7.430,70

“Efeito Irradiado:
companhias levam seus
fornecedores a adotar
condutas socialmente
responsaveis na gestéo

27 Marzo 2006 Valor Econémico dos negécios” 3.072,45
Exame — Guia Boa “Destaque em praticas
Cidadania Corporativa  de gestdo -
Diciembre 2006 2005 fornecedores” 38.639,70
“Parcerias
22 Setiembre 2005 Gazeta Mercantil sustentaveis” 3.815,00

“O tamanho da
responsabilidade — como
micro, pequenas e
meédias empresas

Exame — Guia Boa podem ingressar no

Cidadania Corporativa  mundo da cidadania
Diciembre 2003 2003 corporativa” 13.375,30
TOTAL 66.333,15

Nota: valor estimado basandose en el espacio que ocupan estas noticias, considerando los precios de las publicaciones en el mes de mayo
de 2006. La conversion a USD es basada en el promedio del mes de Mayo 2006: USD 1 = BRR 2,17352.
Fuente: documento interno de ABN AMRO Real — Direccion de Desarrollo Sostenible.
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La organizacion también logro reducir su riesgo financiero porque se verificé que, en el dia a dia de sus
actividades, los clientes con buenos estandares socioambientales también acostumbran a tener buenos
estandares gerenciales y un desempeno financiero satisfactorio. O sea, en estas empresas se producen
menos accidentes, y son objeto de menos multas y desperdicios, son respetadas por sus clientes y tienen
empleados saludables y satisfechos. Como resultado, funcionan mejor como un todo, tienen una mayor
capacidad para pagar los préstamos, ofrecen balances mas confiables y tienen menos desvios de recursos.
Segun Wells, esto aplica en especial a las pequefas y medianas empresas.

Como ejemplo, Wells menciona el caso en el que el area de Riesgo Socio-ambiental decidié rechazar una
operacion de crédito que deberia financiar las instalaciones de siderurgia de un posible cliente; un
proyecto de aproximadamente USD 450 millones. Dado el tamaio de la iniciativa estaba cubierta por los
Principios del Ecuador. El area entendio muy pronto que la politica de la empresa con relacion al manejo
de bosques no era adecuada. Pocos meses después, esta misma empresa tuvo serios problemas para
obtener los permisos de operacion y no pudo seguir con el emprendimiento. Si el banco hubiera aprobado
la financiacion, habria corrido serios riesgos de morosidad. El otro proyecto encuadrado en los Principios
del Ecuador y rechazado por el banco fue la construccion de una central hidroeléctrica con una gran
resistencia por parte de la poblacion local.

En otro caso, una industria maderera que actuaba en la Amazonia fue entrevistada con respecto a su politica
forestal - si demostraba interés en obtener un sello verde a corto plazo seria mantenida en la cartera. El
propietario declar6é que no tenia interés en obtener tal certificacion y que no creia que el emprendimiento
fuera a durar mucho tiempo, en vista que las reservas de madera disponibles en la region donde actuaba su
empresa, estarian agotadas en poco tiempo. O sea, si el banco continuaba con este cliente, seguramente
enfrentaria problemas en el futuro proximo por la falta de vision de largo plazo del cliente.

Ingreso a nuevos mercados

La busqueda de la sostenibilidad ha impulsado al banco a la conquista de nuevos mercados en la base de la
piramide econémica - atrayendo clientes de bajos ingresos al microcrédito - y también ha llevado a ingresar en
nichos de mercados poco explotados anteriormente, como el mercado internacional de créditos de carbono. Ese
altimo representa para el banco no solamente la posibilidad de ocupar, antes que la competencia, un espacio
que promete un crecimiento exponencial en los proximos afos, sino también refuerza su imagen publica de
institucion ambientalmente consciente. EEABN AMRO Real también reconoce la posibilidad de consolidarse
como consultor técnico de los clientes interesados en la generacion o adquisicion de créditos de carbono.

Una operacion ejemplar para los beneficios del banco fue la intermediacion de la venta de créditos de
emision de 2,82 millones de toneladas de carbono, con un valor de USD 7 millones, ofrecidos por una
empresa brasilefia a un grupo japonés del sector eléctrico. La empresa brasilefia, controlada por una
multinacional franco-belga y por un grupo brasilefio del sector de construccion, es propietaria de un
relleno sanitario, cuyas emisiones de gas metano fueron controladas para generar los créditos de carbono.
Fue la mayor operacion en €ste género jamas realizada por una empresa japonesa. Esta operacion,
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considerada unica en el mercado brasilefio, fue disputada entre diversas instituciones financieras en Brasil y
en el exterior. Joaquim dos Santos Filho, gerente de relaciones y responsable por esta operacion, dice que
fue posible debido al enfoque del banco en las cuestiones de sostenibilidad y al esfuerzo de articulacion e
ingenieria financiera.“Ciertamente, la identificacion del banco con las cuestiones de la sostenibilidad ayudo
a atraer este cliente”, comenta Santos Filho.Ademas, esta operacion también ayudo al banco a estrechar las
relaciones con el grupo franco-belga, con quien solamente tenia contactos para operaciones de financiacion
de capital de trabajo. En los meses siguientes, el banco realiz6 dos operaciones mas con ese grupo.s

En 20006, el banco ejecutd una segunda transaccion de fianza internacional para dar garantias por el riesgo
de desempeinio de un proyecto de gestion de emisiones de metano con la generacion de créditos de
carbono de un relleno sanitario de una empresa del grupo franco-belga ya mencionado. Fueron emitidos
aproximadamente 46.000 certificados de emisiones reducidas (CER), con el valor total de casi USD 3
millones adquiridos por una multinacional del sector petrolero de Japon y de Gran Bretafia.s

Empleados mas motivados y comprometidos

El banco también ha registrado indices crecientes de satisfaccion de sus empleados. Una encuesta de
compromiso realizada en 2006 indico que el 91 por ciento de los empleados estan comprometidos con la
empresa.Ademas, el 98 por ciento sienten orgullo de trabajar en esta organizacion. Estos indicadores se han
incrementado constantemente en los ultimos afios. Ademas, encuestas realizadas con los empleados del
grupo ABN AMRO a nivel global también indican que la operacion brasilefia presenta los indices de
satisfaccion mas elevados.’

En 2005, por cuarto aflo consecutivo, el banco ABN AMRO Real fue escogido por la revista Exame, una respetada
publicacion brasilefia de economia, como una de las 100 mejores empresas en la cual trabajar. La misma revista
también anuncio, por tercer ano, que el banco esta entre las mejores empresas para que la mujer trabaje.®

4. Analisis del valor social generado por la sostenibilidad

Ademas de beneficiarse de su politica de sostenibilidad, también agregé valor para la sociedad como un
todo. Entre estos beneficios debemos mencionar:

Proveedores con un mejor desemperio

Han comenzado a surgir evidencias de que la asociacion del banco con sus proveedores ha resultado en
beneficios para estos.

Una historia, bastante ilustrativa en este sentido, es la de Help Express, empresa de mensajeria que brinda
servicios al banco y fue una de los primeros proveedores en entrar en un dialogo mas intensivo con el
banco. Los llamados motoboys - mensajeros que ganan tiempo atravesando la ciudad en motocicleta -

85 Entrevista con el gerente de relaciones Joaquim dos Santos Filho y periédico Valor Econdémico, 9 de agosto de 2005, pagina B8.
86 Periddico Valor Econdmico, 9/1/2006 e informaciones de Maurik Jahee.

87 Informacion de Christopher Wells.

88 Documento interno de ABN AMRO Real.
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tienen una alta tasa de mortalidad, debido a los riesgos a los cuales estan expuestos para cumplir su
programacion. La propietaria de Help Express, Ione Antunes, declaré a la prensa brasilefia que los
ingresos de la empresa aumentaron un 35 por ciento en los ultimos dos aflos gracias a las acciones de
responsabilidad social y un nuevo modelo de gestion que le fueron propuestos por su cliente el banco
ABN AMRO Real. Esta empresa de mensajeros empezo a brindar cursos de conducta en el transito,
comportamiento social y autoestima para sus empleados.También establecio, en conjunto con ellos,
un codigo ético. El resultado fue una reduccion del numero de accidentes y denuncias a casi cero.
Segun Ione Antunes,“cuando constatamos que los clientes dan preferencia a las empresas que adoptan
la responsabilidad social, el crecimiento economico es apenas una de las consecuencias.”®’

Los clientes tienen acceso a productos que amplian la sostenibilidad de sus negocios o de su
vida diaria

En el mercado brasilefio, son pocos los productos de créditos enfocados a la sostenibilidad, sean ellos para
personas fisicas o juridicas.A través de los Productos Socioambientales, el banco posibilita a sus clientes el
acceso a un servicio sin equivalentes en el ambito nacional y que es importante para la promocion de la
educacion, la integracion de personas con deficiencias fisicas y el control ambiental.

Establecimiento de un punto de referencia para otras instituciones financieras

Es interesante destacar que la competencia brasilefia parece estar siguiendo el camino abierto por ABN
AMRO Real. El banco Itat lanzé un fondo socialmente responsable tres afios después de la aparicion del
Fondo Etico y también se asoci6 a la ONG Amigos de la Tierra para capacitar sus gerentes en el anilisis de
riesgos socioambientales.Ademas, los bancos Itau, Unibanco y Bradesco decidieron adoptar los Principios
del Ecuador y Bradesco implement6 una politica de responsabilidad socio-ambiental y, por ejemplo hoy
utiliza papel reciclado.

Ampliacion del acceso a servicios financieros para la poblacion mds pobre

Por lo menos 10.000 personas, que no tenian acceso al crédito bancario debido a sus bajos niveles de
ingreso, pudieron ampliar sus negocios gracias al apoyo del programa de microcrédito del banco.

En este sentido, un caso ejemplar es de Almir Pinhero, un habitante de la favela de Heliopolis y cliente del
Real Microcrédito. Desde 2002, ha accedido a seis préstamos con un valor total de USD 10.000,y los ha
pagado sin retraso. Por causa de la gran competencia a la cual sus negocios originales - primero una
pequeiia tienda, después un bar - han sido expuestos, decidio, bajo la orientacion del banco, abrir una
tienda de alquiler de peliculas. Esta videoteca ya alcanzo el break even, lo que permiti6 la formalizacion
del negocio y la contratacion de dos empleados.

89 Periddico Valor Econémico, suplemento Empresa e Comunidade, 29 de marzo de 2006.
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5. Reflexiones finales

Desde que comenzara la incorporacion de la sostenibilidad en los negocios del banco ABN AMRO Real en
2000 ya empiezan a consolidarse las evidencias de que esta estrategia es rentable, tanto para la empresa
como para la sociedad. Entre los beneficios obtenidos por la empresa podemos mencionar el ahorro de
insumos, la conquista y fidelidad de clientes y de nuevas asociaciones, los beneficios de reputacion, la
reduccion de los riesgos financieros, de imagen y de litigio, el ingreso en nuevos mercados y un incremento
en la dedicacion de los colaboradores. Sin embargo, la mayoria de los beneficios todavia no han sido
cuantificados por la organizacion, que ha manifestado su interés en hacerlo en el futuro.

En el primer semestre de 20006, el banco instituyé un Consejo de Sostenibilidad que se retine
mensualmente para gestionar la integracion de la sostenibilidad en los negocios, alinear iniciativas y
acompafar una serie de indicadores definidos de antemano. El consejo monitorea los planes de accion de
las diferentes secciones y también el avance de la competencia, con la finalidad de expandir la
implementacion del concepto y profundizar el reconocimiento de los beneficios obtenidos*.También se
ha creado un grupo que se retine mensualmente con la tarea especifica de evaluar los beneficios
provenientes de la sostenibilidad.

Esta iniciativa sera sumamente importante para la construccion del argumento empresarial del banco, para
inspirar todavia mas a su publico interno y garantizar que la buisqueda por la sostenibilidad siga
prosperando, tanto en el caso de Brasil, como en el grupo ABN AMRO en general.

Aunque este esfuerzo de contabilizar la sostenibilidad todavia es incipiente, las evidencias presentadas
dejan claro que los beneficios para la organizacion no fueron pocos.La conquista de nuevos clientes y
asociados, la mayor motivacion de los empleados, el ingreso en nuevos mercados, la reduccion de riesgos
de imagen o juridicos y los ahorros de insumos, son ventajas que la sostenibilidad podria traer para
cualquier tipo de emprendimiento en cualquier sector de la economia.

No obstante, algunos de los beneficios observados son intrinsecos a la actividad bancaria, la reduccion de
riesgos financieros como consecuencia del analisis de riesgos socioambientales, y el acceso a recursos
financieros en mejores condiciones - en este caso los recursos del IFC destinados a la creacion de lineas de
financiacion socioambiental.

La experiencia del banco ABN AMRO Real prueba claramente que la busqueda por la sostenibilidad, mas que
una aspiracion ética o un instrumento de marketing, es una herramienta de gestion sumamente rentable, no
solamente para la actividad financiera sino para el mundo empresarial en general. En este caso, el retorno de
la inversion ocurrié en un plazo relativamente corto, menos de diez afios. La curva de aprendizaje descrita en
estos primeros ocho afos debera traer mas frutos en el futuro proximo ya que el proyecto ya esta bastante
consolidado. En este sentido, vale la pena acompaiiar de cerca el desarrollo que atun vendra en el futuro y que
servira de inspiracion para la competencia en Brasil y en el extranjero,y a empresas de otros sectores.

90 Revista View — Grupo ABN AMRO.
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Capitulo 5

INGENIOS PANTALEON
Julio Guzman y Francisco Leguizamon

El presente caso de estudio tiene como objetivo documentar la relacion que existe entre las practicas de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y la competitividad en la industria del azicar, especificamente en
el caso de Pantaleon.”! Al ser el azticar un commodity, la competitividad en la industria se busca
generalmente a través de aumentos en la productividad y la disminucion de los costos, 0 mediante la
elaboracion de otros productos como el alcohol o 1a electricidad. Este caso muestra, cOmo a partir de
mejoras en la salud, educacion, alimentacion, condiciones y sistemas de trabajo de los empleados, se logro
cumplir con los objetivos de mayor productividad y competitividad en las diferentes etapas de la
produccion de azucar. Las evidencias que se muestran en el texto del presente estudio de caso son de tipo
cuantitativo y cualitativo; estas ultimas también muestran los efectos descritos, sobre todo cuando no existe
otra forma de medicion.

Asi en esta seccion 1, se brinda una breve resefia histOrica y las caracteristicas de la empresa, asi como se
describen las caracteristicas del sector y del proceso productivo.A continuacion, en la seccion 2, se
describe la evolucion y las principales actividades de RSE en la empresa Pantaleon, especificamente se
desarrollan sus motivaciones, evolucion y la forma en que se implementaron las practicas de RSE. La
seccion 3 es el centro del caso, en el que se describen los beneficios de la RSE para Pantaleon, creacion de
valor economico; que junto a la seccion 4, los beneficios de la RSE para los grupos de interés
(stakeholders), creacion de valor social, brindan una idea bastante completa del aporte de la RSE en la
competitividad de la empresa. Por ultimo, la seccion 5 brinda las reflexiones finales: conclusiones, el futuro
de la empresa y de sus practicas de RSE y los retos para el modelo de RSE de la empresa Ingenios
Pantaleon;y la seccion 5 los anexos.

1. Introduccion a la empresa y al sector

Pantaleon es el productor agroindustrial de azticar mas importante de América Central, con la reputacion
de ser uno de los mas eficientes, de bajo costo y con un enfoque de responsabilidad social empresarial
(RSE) como parte de su estrategia competitiva.

La produccion mundial de azicar en el ano 2003 fue de 142.357 millones de toneladas ™ vy los tres
principales productores fueron Brasil, la Union Europea e India, con un 41 por ciento de la produccion
mundial. Por otra parte, los paises de mayor consumo per capita de azicar son Brasil, México, Ia Union
Europea,Alemania y Estados Unidos®2. Guatemala es el quinto exportador de azicar a nivel mundial y el
segundo en Latinoamérica, contando con el precio de azicar mas competitivo de la region Mesoamericana,
y el sector azucarero con el maximo rendimiento en América Latina y El Caribe (Moneda, 2005).Asi,
Guatemala se coloca entre los paises de mayor rendimiento azucarero tanto en el campo como en la
fabrica, en el ambito mundial, con 15 ingenios en total. En Guatemala, el azicar es el segundo producto que
genera mas divisas, después del café y representa un 3 por ciento del PIB (Invest in Guatemala, 2000).
Pantaleon produce aproximadamente el 23 por ciento de la produccion total de Guatemala.

91 Un agradecimiento especial a Ingenios Pantaledn y a sus colaboradores, por su apertura y cooperacion en la elaboracion del presente
estudio de caso; especialmente a los sefiores Julio Herrera y Fausto Chicas.
92 INCAE, 2005.
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Pantale6n inici6 sus operaciones en 1849, como una empresa familiar y ganadera. En 1883 pas6 a manos de
Carlos Herrera Luna, quien funda Herrera y Compaiiia dejando la empresa en 1920 a la edad de 74 afos,
convirtiéndolo en el ingenio®® de mayor produccion de azicar en Guatemala. En ese tiempo, la administracion
de la finca se caracterizaba por una relacion vertical, autoritaria, la cual cre6 un clima laboral adverso®#, hasta
que en 1974 se produjo un cambio en la organizacion al nombrar a Julio Herrera como Gerente General de la
compaiiia. Sus principales objetivos fueron convertir a Pantaleon en un ingenio eficiente y mejorar la relacion
laboral con sus empleados (notar punto de inflexion en la produccion total a partir del afio 1974 en el Anexo 1).

Para la verificacion del cumplimiento del plan estratégico se cuenta con metas a tres afnos e indicadores de
cumplimiento muy claros, que se revisan y validan constantemente (Anexo 2).Todos los anos se establece
un plan y un presupuesto operativo, un plan de los proyectos y actividades de mejora y,un plan y
presupuesto de inversion. Los resultados de la ejecucion de todos estos planes estan ligados a las
evaluaciones de desempeifo individual y de los distintos equipos involucrados. Existe “empoderamiento”,
confianza hacia el empleado y delegacion de responsabilidades, de manera que los mandos medios y
menores manejan una porcion importante de la parte operativa. Se cuenta con una planeacion operativa
para los supervisores de la fabrica y los directores tienen proyectos a largo plazo. Quincenalmente se
tienen reuniones sobre los avances y sobre las acciones que se van a realizar. Se planea utilizar el “Balanced
Score Card” a corto plazo, como un sistema que ayuda a organizar el proceso de planificacion estratégica,a
analizar mas a fondo la ejecucion de la estrategia con un enfoque integral y asegurar que €sta se
implementa correctamente. Se cuenta con la certificacion ISO 9001:2000 que cubre toda su cadena
productiva desde el campo hasta la distribucion final de sus productos: azticar, mieles y energia.

Pantaleon también produce electricidad® y posee tres empresas subsidiarias, dos plantas en Guatemala
(Ingenio Pantaleon e Ingenio Concepcion) y una en Nicaragua (Ingenio Monte Rosa), con una produccion
total estimada para el periodo 2005-2006 de 790.000 TM de azucar (739.000 TM para el periodo 2004-
2005), cultivadas en un area total de 56.400 ha, con unas ventas ajustadas, durante el 2004, de USD 109,6
millones y un margen de ganancia de aproximadamente un 15,92 por ciento (Anexo 1). En Guatemala, el
ingenio se encuentra ubicado en el Departamento de Escuintla, (Ingenios Pantaleén y Concepcion). La
empresa cumple con la normativa legal y laboral y adicionalmente, acostumbra a pagar a los trabajadores
por encima del salario minimo que ofrece el mercado de la industria azucarera. Segun las estadisticas de
Pantaleon, en 2005 la empresa generaba empleo a 12.439 trabajadores, que incluye en época de zafra® a
4.637 cortadores de cafa - provenientes en su mayoria de zonas rurales de la costa sur y del altiplano - y
293 conductores de vehiculos para transportar cafia y personal en buses. En Nicaragua, el Ingenio Monte
Rosa genera 3.294 puestos de trabajo de los cuales 1.190 son cortadores de cafia en época de zafra.La
exportacion se realiza a paises como Corea, Rusia, Estados Unidos, Malasia, Canada, Haiti, Bulgaria y Chile,
entre otros”’.

93 Se le llama ingenio a la agroindustria que muele la cafia para obtener el azlcar (y las mieles).

94 Desmotivacion y oposicion de los trabajadores a la administracion, con las consecuentes pérdidas de productividad.

95 Entre los dos ingenios en Guatemala y Monte Rosa en Nicaragua se estan generando 103 megavatios (MW) para la venta a las redes de
energia eléctrica nacional. Actualmente, en Guatemala ocho ingenios de la agroindustria azucarera suministran aproximadamente el 18 por
ciento de las necesidades eléctricas actuales del pais en época de zafra; contribuyendo Pantaledn y Concepcién con el 6 por ciento.

96 Epoca de recolecta o cosecha de la cafia de azticar.

97 Segun comunicacion personal de los sefior Fausto Chicas, Gerente de Recursos Humanos Corporativo.
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2. La evolucion, motivaciones y principales actividades de RSE en la empresa

Las motivaciones que dan lugar a los programas sociales emprendidos en Pantaleon, asi como su evolucion
e implementacion son multiples y de caracter diverso, dependiendo del area dentro de la empresa en que
estas practicas se desarrollan. Por este motivo en la presente seccion se desarrolla la evolucion e
implementacion de las practicas de RSE, de acuerdo al tipo de motivacion.

2.1 Motivaciones personales y vision a largo plazo
Los Valores familiares

El primer cambio que realiz6 Julio Herrera como Gerente General, consistio en constituir un equipo
profesional de trabajo que pudiera hacer transformaciones fundamentales en la organizacion con una
vision a largo plazo. La iniciativa social form6 desde entonces parte de la filosofia de Pantaleon, a partir de
la necesidad de hacer mas eficiente la operacion a través de un mejoramiento de la productividad y la
calidad de vida de los trabajadores. De esta manera, en el ano de 1976 se contrataron profesionales con
experiencia y que creyeran en esta iniciativa, con quienes se conformo un equipo técnico para redisefiar
todos los procesos y procedimientos de la empresa. Los trabajadores comenzaron a involucrarse en la toma
de decisiones, favoreciendo asi el trabajo en equipo y aumentando la produccion. En el afio 1978 se
organizo el departamento de Relaciones Laborales, se fundo la “Cooperativa de Consumo Integral
Pantaledn”y se inici6 el proyecto habitacional “La Adelina”. En el afio 1980 se inauguré el Club Social, el
gimnasio e instalaciones deportivas dentro del recinto del Ingenio. Se contraté una nutricionista para
ofrecer a todos los cortadores inmigrantes una dieta alimenticia equilibrada y se reformaron las viviendas
de los trabajadores inmigrantes con dormitorios, duchas, sanitarios, clinicas médicas, comedores y areas
recreativas. Se readecuaron los servicios médicos para el trabajador y sus familias y, se instal6é una nueva
clinica odontologica. La educacion para los hijos de los trabajadores tomoé un nuevo impulso. Se establecio
la“Caja de Ahorro” con aportes de la Empresa, para fomentar el ahorro entre los trabajadores y se autorizo,
en ese mismo ano, la urbanizacion Vista Linda con 335 lotes de 20x40 m?, para construir viviendas. Esos
cambios fueron disminuyendo el papel protagonico que en el pasado habia tenido el sindicato de los
trabajadores de Pantaleon, el cual en 1981 empez6 a debilitarse con la renuncia de alguno de sus lideres.
Los trabajadores poco a poco fueron renunciando al sindicato, pues percibian que la cuota sindical que
debian pagar ya no representaba ningun tipo de beneficio®.

Las precarias condiciones del pais y el clima laboral adverso en la empresa

En 1978 asumio6 la Presidencia de la Republica de Guatemala el General Romeo Lucas Garcia (1978-1982).
Simultaneamente, la lucha guerrillera se extendio por toda la Costa Sur, donde se localizan los ingenios
azucareros, acompafada de movimientos sociales y populares que llevaron inestabilidad y conflicto a las
actividades productivas de la zona. El sindicato de Pantaleon no era ajeno a esta realidad de las décadas de
los 70 y 80s. Muchos de sus afiliados y dirigentes vivian en medio del temor y la incertidumbre.

98 Segun comunicacion personal de los sefior Fausto Chicas, Gerente de Recursos Humanos Corporativo.
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Durante el Gobierno de Lucas Garcia se suscit6 la mayor represion y persecucion del movimiento sindical
organizado y sus dirigentes, lideres politicos, estudiantes, catedraticos universitarios y sacerdotes, por
considerar que muchos de ellos estaban comprometidos y apoyaban el movimiento guerrillero. La
violencia, la represion y la persecucion politica se mantuvieron hasta la firma de la paz durante el gobierno
del presidente Alvaro Arzi, en 1996, que puso fin al conflicto armado.

Estos acontecimientos fortalecieron la decision estratégica que Pantale6n habia emprendido en el ambito
del mejoramiento de las condiciones sociales y economicas para elevar el nivel de vida de sus trabajadores,
acompanado de una estrategia de productividad y eficiencia que permitiera ofrecer bienestar social y
econdémico a sus trabajadores. Pantaleon, por iniciativa de su Junta Directiva, consideraba que si esperaban
a que vinieran buenos momentos para invertir se iban a pasar las oportunidades. Estaba claro que sin ese
tipo de cultura, la empresa no llegaria a alcanzar el liderazgo, razon por la cual, basindose en la RSE se
proyecto a todos los ambitos de la comunidad con el fin de continuar creciendo.

A partir de ahi se iniciaron una serie de cambios que representaron claras sefiales de buena voluntad y un
compromiso en las nuevas relaciones de trabajo.

Propésitos de largo plazo

La creacion de valor social forma parte integral del modelo de negocios de Pantaleon. En el largo plazo, se
revisan las estrategias corporativas llamadas elementos estratégicos, dentro de los cuales se encuentran el
crecimiento rentable, bajo costo, maximizacion de recursos, desarrollo organizacional, modernizacion
tecnologica, desarrollo de subproductos y RSE que incluye seguridad, salud de los empleados y medio
ambiente.Todo proyecto que se realiza, para ser aprobado, debe incluir estos elementos y en su ejecucion
se debe tener en cuenta la forma en que se impacta a las comunidades cercanas, los trabajadores, su
rentabilidad financiera y la factibilidad operativa.

Existe un claro alineamiento entre la estrategia de la empresa y los emprendimientos sociales, lo que
facilitaba la continuidad de estas iniciativas. El cambio mas drastico se realizo en los ultimos afos en la
fijacion de metas y objetivos, punto de partida para evaluar el desempeiio. Se fijaron estrategias, parametros
de medicion e indicadores (Anexo 2),lo que permitié estructurar mejor las metas sociales de la empresa y
las metas de cada trabajador.

La gerencia de los diferentes departamentos de Pantaleon construyeron las bases para que las iniciativas
sociales permanecieran, en el largo plazo, como parte de su filosofia, ya que reconocieron que si los
trabajadores mejoran sus condiciones de vida y su eficiencia, la empresa mejora su productividad y
disminuye sus costos. En 1997, se realizo la primera reorganizacion en Pantaleon para diversificar el riesgo
y ser mas agil en la toma de decisiones. En agosto de 2001, los directores visualizaron el futuro de
Pantaleon para continuar siendo exitosos social y economicamente. La mision declarada fue la de promover
el desarrollo transformando los recursos naturales. Su vision de futuro fue llegar a ser, en 15 anos, una de las
cinco organizaciones mas importantes de Latinoamérica en el mercado de edulcorantes;y para 2030, una
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de las 10 mas importantes a nivel mundial. Los proyectos sociales son vistos en la empresa mas como una
inversion que ayuda al cumplimiento de la vision y no como un gasto.

Cada una de las personas de Pantaleon (desde directivos hasta supervisores), conoce los valores, la filosofia
de RSE y desempeifiaban un rol social dentro de la empresa y la comunidad. No se trabaja como un factor
aislado sino como un complejo de ideas que se incorporaron dentro de la filosofia y la accion de la
empresa con una vision a largo plazo.

La intencion de contribuir al desarrollo integral de Guatemala

Pantaleon tiene interés en cambiar la cultura de RSE en el pais con su ejemplo, y promueve que las empresas
con sentido social trabajen mas con otras empresas que tengan esta responsabilidad y se apoyen entre ellas.

Desde hace mas de 30 aflos, Pantaleon es pionera en el sector azucarero y en el tema de RSE.Actualmente, el
tema de RSE se compone de iniciativas sociales en la parte interna y externa de la empresa, del apoyo de la
Fundacion Pantaleon a programas que se realizan en las comunidades de influencia de los trabajadores y del
apoyo a la fundacion gremial FUNDAZUCAR en programas a comunidades alrededor de la empresa,
especialmente de la costa sur.Algunos programas sociales se realizan de manera conjunta. Con el apoyo a estas
dos fundaciones y desde 2003 con la participacion en CentraRSE (Centro de Responsabilidad Social
Empresarial), Pantaleon ha sido una de las 89 empresas afiliadas que buscan promover el concepto de RSE para
mejorar el pais - y ha sido el grupo privado a nivel centroamericano fundador y promotor, conjuntamente con
otros Ingenios, de un Centro de Investigacion y Capacitacion en Cafia de Azticar (CENGICANA).

2.2 Motivaciones economicas o de competitividad
Propositos econéomicos

Antes de estas reformas, la administracion del ingenio y las condiciones politico-sociales de la época no
propiciaba la creacion de bienestar social para los trabajadores, lo que contribuy6 a generar protestas de
éstos que derivo en una huelga de nueve dias en 1976, en la que los trabajadores bloquearon la entrada al
Ingenio e interrumpieron las operaciones de la fabrica. Este inconveniente y las consecuentes pérdidas que
origino, desperto6 en los directores la necesidad de analizar y reconsiderar las politicas sociales
implementadas hasta el momento. La conclusion fue que los sistemas de pago y contratacion del personal
agricola no eran adecuados, ya que utilizaban intermediarios que cobraban a los trabajadores
(disminuyendo asi su salario real) y permitian el trabajo de nifios y mujeres en condiciones poco
recomendables. La productividad y los ingresos de los trabajadores eran bajos lo que reforzaba el
descontento dentro del grupo laboral. Las motivaciones econémicas de la empresa fueron precisadas en
2001 mediante la fijacion de lineamientos para alcanzar sus propositos estratégicos de mas largo plazo.
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Brusqueda de la eficiencia

A medida que los precios en el mercado internacional del azicar han disminuido, Pantaledn ha tratado de
mantener su competitividad. En el afio 1981, se establecio el concepto de productividad en el campo,
introduciendo el Machete Australiano (machete ergonémico curvo) y un nuevo sistema de corte que elevo
la productividad y el ingreso de los trabajadores. Se invirti0 en tecnologia, maquinaria y equipo para hacer
mas eficiente el proceso. En el afio 1982, se elimin la figura del habilitador, intermediario o contratista 'y se
sustituyo por la contratacion directa de los cortadores.

El aumento del consumo incentivo a Pantaleon a la construccion de plantas modernas y la realizacion de
inversiones en el sector agricola y con los recursos humanos, que mejoraron la eficiencia en costos y
permitié que fuera mas competitiva en el mercado. Desde 1988 se habia reflejado en el pais una tendencia
creciente en la produccion de azucar, que casi llego a triplicarse al 2002.

La alineacion de politicas y procedimientos de la organizacion, para que apoyen el foco estratégico es muy
efectiva. Fue necesario invertir en sistematizar y volver mas eficientes algunos procedimientos, cambiar la
estructura organizacional, crear y reestructurar nuevos cargos y departamentos como el de Recursos Humanos,
para alinear la empresa al logro de objetivos de RSE. Para la parte operativa es necesario seguir creciendo para
reducir costos y tener la mejor calidad posible; es decir, transformar los recursos naturales y agregar valor.

En el 2002 se aprobo una nueva estructura corporativa y en 2003 se midio el clima laboral el cual reflejo
resultados positivos que ayudaron a conocer el nivel de satisfaccion de los empleados con Pantaleon. Luego
se realizo un cambio en el area de Recursos Humanos, para sustituir un enfoque paternalista por esquemas
que apoyaran mas la productividad de la empresa. Se capacito al personal para que adquiriera las
competencias gerenciales necesarias y se lograron niveles de salario competitivos. En 2000, ya se encuentran
entre los 10 primeros Ingenios de Latinoamérica.Actualmente, cada dos afios, los directores establecen un
plan estratégico operativo, con indicadores y metas muy claras que se revisan y validan anualmente.

Certificaciones

En cuanto a certificaciones, se trabajo en los procesos de certificacion bajo las normas ISO 9000:2000, ISO
14000 y OSHA 18000 y, en 2004, se logro la certificacion 1ISO 9001:2000 y HACCP?® en el Ingenio Monte
Rosa de Nicaragua y los Ingenios en Guatemala fueron certificados con esta misma norma en 2006. La
siguiente area en la que se esta trabajando para obtener la certificacion bajo estas normas internacionales
es la ambiental ISO 14001), donde se ha demostrado liderazgo desde hace mucho tiempo y donde ya se
han tomado, y se han excedido, muchas de las medidas necesarias para cumplir con las normas vigentes.
Estas certificaciones brindan credibilidad y le dan un valor agregado a la empresa; ademas de que en casos
de clientes grandes son requisitos para continuar siendo proveedores.!%

99 Siglas en inglés que significan “Hazard Analysis and Critical Control Point”, que normalmente se traducen en espanol por andlisis de
peligros y de puntos criticos de control.
100 Comunicacion personal del sefior Edwin Hernandez, Jefe de Comercializacion.
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2.3 Motivaciones legales

Algunas iniciativas como el programa de educacion, surgieron desde 1879 con la fundacion de la primera
escuela tradicional en las instalaciones de la finca del Ingenio Pantaleon. El mandato del articulo 77 de la
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala de 1985, que declar6é que todos los propietarios de las
empresas industriales, agricolas, pecuarias y comerciales estaban obligados a establecer y mantener
escuelas y guarderias para sus trabajadores y poblacion escolar, confirmo la importancia de esta iniciativa
adoptada por Pantaleon muchos afios atrds y que no le supuso ningin esfuerzo adicional. Asi, en el afo de
1989, los directivos, docentes y padres de familia de Pantaleon renovaron su interés de formar a los
estudiantes mediante un proceso de desarrollo integral, para lo que organizaron un programa denominado
“Proyecto Educativo Pantaleon”, orientado a los hijos de los trabajadores y adultos, y otros programas
enfocados a la capacitacion técnica. El proceso de transformacion de este programa, que también fue
sugerido e impulsado por la alta gerencia, necesito una inversion econdomica e investigacion para conocer
las razones que debilitaban la calidad en la educacion, comparada con la calidad de otros servicios que
prestaban: salud, vivienda, recreacion y deportes.

El fundamento de la filosofia de Pantaleon se basé en principios y valores, como apego al régimen de
legalidad y respeto por la dignidad humana, para luego generar mas y mejores empleos con un modelo de
inversion social. Este enfoque ha creado un mayor valor y un cambio permanente en la empresa y la
sociedad.Ast, por cada dolar de salario base, Pantaleon paga USD 0,72 adicionales, que incluye prestaciones
legales, alimentacion, servicio médico y educacion, entre otros.

El objetivo del Programa de Educacion y Capacitacion es lograr que las escuelas de Pantaleon preparen a
los estudiantes para que algunos de ellos sean los futuros trabajadores de la empresa y alcancen un
desarrollo integral como personas, en sus familias y en la sociedad en general. Para alcanzar este proposito
el programa se fundamenta en los principios de formacion civica, promocion de practicas de valores,
habitos y normas de cortesia, fomento de liderazgo constructivo y formacion del ciudadano del futuro.

3. Los beneficios de la RSE para el negocio — creacion de valor econémico

Como se menciono anteriormente este caso documenta el efecto de las practicas de RSE en la productividad
y reduccion de costos. Desde los 70, 1a empresa participa en programas internos de RSE orientados hacia el
trabajador y su familia, relacionados con educacion, salud, infraestructura, recreacion y deportes, medio
ambiente y otros servicios. Incluso con este fin, afos atras se reestructur6 el Departamento de Recursos
Humanos'?!, con un cambio en su enfoque y estructura de soporte. Los proyectos que lleva a cabo la
empresa deben ser sostenibles, apoyar la competitividad de la organizacion, solucionar un problema (salud,
educacion, ambiental o comunitario), involucrar a las partes interesadas, facilitar que la gente aprenda a
solucionar sus propios problemas y preferiblemente, estar en concordancia con la estrategia de la empresa.
Asimismo, la empresa espera que los empleados actien ética y responsablemente.

101 Actualmente, el Departamento de Recursos Humanos es descentralizado; es decir, existe un Gerente de Recursos Humanos y
especialistas o Jefes de Recursos Humanos asignados a las diferentes areas (por ejemplo Fabricas, Agricola y Talleres, entre otros),
0 sea, como una especie de consultores internos al servicio de su cliente. Estos especialistas hacen la funcion completa de Recursos
Humanos: reclutan, seleccionan, capacitan, pagan, motivan y comunican, entre otros.
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Asi, Pantaleon tiene un claro enfoque de RSE, que ha motivado a realizar cambios esenciales en su negocio
y que a su vez, les ha deparado aumentos en la productividad o disminucion de sus costos de produccion,
entre otros beneficios que se describen a continuacion.

3.1 Incrementos en la Productividad y Disminucién de Costos en el Campo

Los directores analizaron casos de Ingenios en Colombia,Australia y Nicaragua, donde se construian zonas
habitacionales para su personal, idea que pusieron en practica en Pantaleon.Ademas, la empresa construyo
escuelas y clinicas y, cre6 programas sociales con un nuevo soporte en salud y nutricion, mejorando asi la
productividad de los empleados. Estas iniciativas permitieron innovar en herramientas y procesos
productivos en la region, lo que también permitié aumentar el beneficio econémico para la empresa.Todas
estas iniciativas permitieron que la eficiencia de los cortadores se incrementara hasta 10-12 toneladas por
hombre por dia, con un beneficio mutuo, en la productividad de la empresa y los ingresos de los cortadores.

Debido a cambios originados en los procesos productivos en el campo, Pantaleon logroé aumentar el beneficio
economico para la empresa y los trabajadores.Actualmente, los trabajadores son contratados directamente!??
(evitando intermediarios), obteniendo un mejor salario y rendimiento por hectarea, con la prohibicion de
contratar ninos y mujeres, debido a las normas que dicta la ley y a la naturaleza y condiciones del trabajo.

Un trabajador en la década de 1980 cortaba apenas entre 1,25 o 1,50 toneladas de cafia por dia. Luego de
investigar el proceso, se determino este bajo rendimiento se debia a que se realizaban muchas actividades
improductivas, aparte del bajo rendimiento producido por una deficiente alimentacion, condiciones
labores deplorables y falta de herramientas adecuadas. Se empezo por invertir para mejorar y en algunos
casos mecanizar algunas actividades relacionadas al corte y transporte de la cafa, por ejemplo, se
implementaron las maquinas alzadoras y se cambio el transporte de carreta tirada por bueyes por tractores.
Asi, se transformo el proceso, para que se perdiera menos tiempo en cargar la cafia y solo se necesitara
cortarla y dejarla en el suelo - para que la maquina la alzara. Hubo una mejoria notoria y el rendimiento
subio a tres toneladas por hombre por dia (y en igual proporcion el salario del trabajador). Posteriormente,
se analizo y se hicieron cambios importantes en el método de corte con el fin de aumentar atiin mas la
productividad. El sistema de corte por cuadrilla ocasionaba inconvenientes, porque unos trabajaban mas
que otros (cuatro cortaban y uno se encargaba del cuidado de los bueyes), por lo que se cambi6 el sistema
a corte Unico, para que cada trabajador recibiera el pago por su propio esfuerzo!'®.

Se implemento el uso del machete Australiano!'®4, que mejoro la productividad en 1,30 TM/hombre/dia
adicionales en 1982. Se trajeron cortadores y maestros de corte desde Colombia y se envi6 a los empleados
con mayor rendimiento a tomar cursos de entrenamiento, para convertirlos en monitores o maestros'®.

102 Anteriormente, se utilizaba la figura de habilitador o contratista que era el responsable de llevar mano de obra a Pantaledn y ganaba un
porcentaje (5-10 por ciento) por jornal contratado, lo que implicaba un costo para Pantaledn, que después se penso, podia ser
trasladado directamente al trabajador.

108 Comunicacion personal del sefior Mauricio Cabarrus, Gerente General de Guatemala.

104 Este machete aumentd, en por lo menos el doble, el rendimiento de los cortadores, ya que se debian agachar menos y podian cortar
entre 3-4 cafas (en lugar de una) de un solo machetazo. También, con este machete, la proporcion de accidentes baj6 de
aproximadamente 4 por ciento a 0,5 por ciento.

105 Los monitores o maestros fueron cortadores escogidos por sus altos rendimientos, que fueron capacitados por Pantaledn con el fin de
ensefiar y promover el aumento en el rendimiento de corta de cafna por hectérea a los demas trabajadores.
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Se identificaron oportunidades para mejorar la eficiencia, ya que ademas de implementar mejoras en el
sistema productivo, se documentaron los procesos, los cuales fueron divulgados de manera escrita 'y
mediante practicas por medio de los monitores.

La labor de la Fundacion Pantaleon, y de los programas de entrenamiento y capacitacion de la empresa han
favorecido la productividad del personal, asi como la imagen y relacion de la empresa con sus distintos
grupos de interés:

e Aproximadamente entre los afios 1976-1977 se le pagaba a un trabajador en el campo mas o menos USD
1,20 por dia, con una productividad muy baja (aproximadamente 1,0-1,5 TM/hombre/dia) y se
transportaba la cafia en carreta; mas tarde, se utilizaron alzadoras y tractores para recoger la cafia, por lo
que aumento su productividad y su salario a cerca de USD 3,6 por dia.

* A los trabajadores se les proporciono el transporte, por lo que estaban mas contentos y menos cansados,
lo que motivo también un aumento en la productividad.

* Su comida era frijoles y tortillas y contaban con falta de higiene generalizada. Para mejorar estas
condiciones se contrato a una nutricionista y se les proporcion6 acceso a agua limpia. De esta forma, el
trabajador estaba concentrado en su trabajo y no en cocinar y buscar agua, entre otras cosas, lo que
también aument6 su productividad.

e Se trajeron alzadoras, que recogian la cafia del suelo para colocarla en los camiones, con un aumento en
la productividad, debido a que los trabajadores ya no tenian que colocar la cafia en el tractor y se
dedicaban unicamente a cortar y acomodar la cafia en el suelo.

e Se implement6 el machete australiano y se ide6 la figura de monitor de corte, que eran los mejores
cortadores reconocidos por los trabajadores, quienes fueron capacitados para ensefar a los demas, con lo
que el promedio de corta lleg6 a 8 TC/hombre/dia.

En los anos 1980 el salario de un trabajador en el campo subi6 aproximadamente a USD 3,6 que
representaba tres veces el salario minimo, mas comida, alojamiento, transporte, servicio médico, seguro
social y prestaciones legales. La empresa se veia beneficiada, ya que con una mayor productividad por
hombre reducian los costos logisticos, por ejemplo, transporte, alimentacion, monitores, herramientas y
costos de operacion y servicios, entre otros.

Sin embargo, se estaba perdiendo la calidad y la introduccion de este elemento en el calculo de la
productividad bajo este indicador aproximadamente 7,44 TC/hombre/dia, manteniendo el mismo salario de
los trabajadores. Durante la cosecha 98-99 se utilizo especificamente el “bono por calidad”, con el fin de
disminuir la presencia de desecho (todo lo que no es cana), que se logro bajar del 6,71 por ciento a 3,53
por ciento. Este cambio representd un costo adicional de USD 0,065/TM como pago de incentivo a los
trabajadores, que se traduce en un mejor salario de alrededor de USD 0,5 por dia'®y también una
reduccion de 3,18 por ciento de basura en la cafia. Menos basura en la cafia representaba costos evitados
para la empresa de USD 0,17/TM, por la reduccion en los costos de corta, alza y transporte (CAT). En otras
palabras, la empresa resultaba con una ganancia neta de aproximadamente USD 0,105/TM, después de
pagar el incentivo a los trabajadores. Adicionalmente, se mejoré en la pureza del producto, lo que se tradujo
en mas cantidad de azucar, por lo que se calcula que por cada 1 por ciento en la disminucion de desecho

106 Estos ajustes en los salarios de los trabajadores hacen que ellos ganan en Pantaledn un promedio de dos a tres salarios
minimos actualmente.
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se gano 3,46 libras de azacar/TM!7, o alrededor de 10,98 libras de azicar por TM, a un precio de USD
0,089/libra, que representa alrededor de USD 0,98/TM!%8. Esto quiere decir que el beneficio neto total se
compone del ahorro en el costo CAT y una mayor cantidad de azicar entregada, o aproximadamente USD
1,085/TM, que para cosecha total de Pantaledn 2005-2006 representa, debido solo a la adopcion de esta
medida, alrededor de USD 6,5 millones adicionales.

Pantaleon también apoyo la creacion del Centro Guatemalteco de Investigacion y Capacitacion en Cafa de
Aztcar (CENGICANA) que ha desarrollado programas para mejorar las variedades de cafia de azicar,
técnicas de fertilizacion mas eficientes y transferencia de tecnologia, con un claro aumento en la
productividad del cultivo. Entre otras pricticas de RSE, CENGICANA provee asistencia técnica a los
productores independientes de cafia de azicar - con el proposito de que mejoren su produccion -,
programas de tercerizacion de servicios de transporte y programas de manejo integrado que utiliza en
labores preventivas.

Plantaciones Forestales

En esta actividad se utilizan en muchos casos tierras degradadas, que no son aprovechadas con cana de
azucar, o de vocacion forestal. Segun datos del Grupo Pantaleon, la empresa ha acumulado un total de 1.310
hectareas reforestadas hasta el momento, con un costo aproximado de USD 2.413,41 por hectarea en sus
primeros cinco afios de vida. El 78 por ciento de estas plantaciones cuentan con incentivos del Estado, con
un total de USD 1.634,16 por hectarea, distribuido en un total de seis afos!®.

A manera de ejemplo, si asumimos un crecimiento promedio de 30 m3/ha/afo por un periodo de 15 afios y
un precio de madera en pie de USD 11,00/m? (Hehr 2003), se deduce que podrian obtener un beneficio
estimado (sin incluir los incentivos estatales, ni valor presente) de aproximadamente USD 2.536,59/ha, lo
cual representaria USD 3.322.932,9 para el total de la plantacion actual. Ademas, de otros beneficios (mas
globales) no cuantificados como por ejemplo: fijacion de carbono, produccion de agua, regulacion del ciclo
hidrologico y conservacion de suelos, entre otros.

Otro beneficio del proyecto es la cantidad de mano de obra demandada.Al principio se ocuparon 55
personas y actualmente, trabajan 255 personas durante todo el afio, con un salario de aproximadamente
USD 11,33 diarios por seis dias a la semana.

3.2 Incrementos en la Productividad y Disminucion de Costos en las Fabricas

Aumento en el nivel técnico de los empleados

El aumento del nivel técnico de los ingenios ha sido significativo, al igual que el aumento en el nivel

tecnologico, lo que ha producido mayor ingreso familiar y mayor productividad. La capacitacion ha
permitido un aprovechamiento mas intensivo de la mano de obra, mayor productividad; por ejemplo, se

107 Aproximadamente 10,98 libras por TM por 3,18 por ciento menos desecho.
108 Comunicacion personal del sefior Julio Leal, Gerente Agricola.
109 Comunicacion personal del sefior Rolando Acevedo, Gerente de Servicios Técnicos Agricolas.
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ahorro la contratacion de 33 personas para realizar mezclas con el azicar (sal, acido citrico y cacao, entre
otras). Esta situacion también implicé un aumento en los salarios de estas personas (entre un 9-10 por
ciento), debido a un aumento en la cobertura y mayores responsabilidades en sus funciones!'. La
capacitacion incluye por ejemplo, normas técnicas de competencia laboral, por medio de la cual se
certifica que el personal tiene habilidades técnicas para ejecutar las actividades de acuerdo con las normas.
Esta certificacion se le ha dado a 21 personas de operaciones de procesos y a 55 del personal de
mantenimiento en el Ingenio Concepcion.

Se cuenta con un comité de seguridad industrial, que incluye una brigada de bomberos, la cual ha
controlado tres conatos fuertes de incendio en el Ingenio Concepcion, que hubiesen provocado fuertes
pérdidas materiales, especialmente en equipo e instalaciones.

Cogeneracion

En los 70 y 80s los ingenios eran autosuficientes en energia; pero, realizaban mas emisiones (hollin) y mas
contaminacion en el agua (hollin y cenizas).

En 1988 el bagazo era un problema por su abundancia, ya que aunque se usaba como combustible para el
procesamiento. Era tanta la cantidad que se trataba de quemar todo con el fin de no tener sobrantes; o sea,
se le daba un uso ineficiente como fuente de energia en el procesamiento. Cuando habia sobrantes, éstos
debian ser transportados a un lugar, generalmente terrenos en los alrededores del ingenio o zanjones cerca
de los rios, donde se pudiese almacenar, lo que representaba un costo para el ingenio de aproximadamente
de USD 1,16/TM de bagazo, lo que se traduciria, actualmente, en mas de USD 100.000 para el Grupo
Pantaleon y también contaminaba los suelos y el agua!!'.

A inicios de los 90, Pantaleon realizé una inversion con el fin de producir energia eléctrica a partir del
bagazo, reemplazando asi el uso de bunker!'?, por lo menos en la época de zafra.Asi se mejoro el
procesamiento de la cafia, con cambios tecnologicos que abarcaron entre otros: turbinas de mayor
eficiencia o motores de energia eléctrica, sistema de evaporacion, vapores a utilizar en la cristalizacion y
turbogeneradores de energia mas eficientes. Con estos cambios se da un superavit de energia para la venta
a un precio de USD 0,05/Kwh.!13

El bagazo''4 sobrante representaba un costo (transporte y mano de obra, entre otros) para Pantaleon,
ademas de la contaminacion, especialmente de los suelos donde se depositaba. Este bagazo, ademas del
ahorro al hacer mas eficientes las calderas, ahora es convertido en energia eléctrica que se vende en
Guatemala, representando no solo un negocio, sino menos compra de bunker para el pais.

A manera de ejemplo, en el Ingenio Concepcion la inversion realizada para mejorar la eficiencia en la
combustion (de 65 a 72 por ciento), durante los afios 2003-2006 se logré con la automatizacion de calderas
que implico las inversiones en sistemas, instrumentos, variadores de frecuencia en bombas y ventiladores,
instalacion de aire forzado secundario, equipos de monitoreo de combustion, mejora en aislamiento de

110 Comunicacion personal del sefior Rodolfo Garcia, Gerente de la Fabrica Concepcion.

111 Entrevista con los sefiores Alvaro Armas, Gerente de Desarrollo Industrial y Carlos Rodolfo Pérez, Gerente de Energia

112 El bunker, hidrocarburo, tiene un precio muy volatil (aparejado al del petréleo) y contamina el aire en el proceso de combustion

113 Comunicacion personal del sefior Rodolfo Garcia, Gerente de la Fabrica Concepcion.

114 Es el desecho de la cafa después de extraer los liquidos en la fase de procesamiento y representa un 27 por ciento del total de la cafia
que se lleva a la fabrica.
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calderas y tuberia, entre otros por un total de USD 1.760.000 (Anexo 3).Para hacerse una idea, aunque no
se cuenta con el dato exacto, a un precio promedio de USD 65/Mw; el Ingenio Concepcion vendié
aproximadamente USD 4.635.605 durante la zafra 2005/6 y el Grupo Pantale6n en su totalidad
aproximadamente USD 21 millones.

Emisiones en las Fdbricas

Hace 10 afos se presentaban muchos problemas por causa del hollin que despedian las chimeneas de los
ingenios, principalmente en las comunidades vecinas. Surgian problemas con la calidad del aire, la ropa
lavada se ensuciaba y habia un panorama desagradable. Por ese motivo se decidio realizar una inversion de
USD 30.000 por caldera, en un sistema de lavado de gases en las chimeneas con una vida util de
aproximadamente tres afios, con lo cual se evito las emisiones de hollin cumpliendo los requerimientos del
Banco Mundial.Adicionalmente, el hollin capturado de las chimeneas y calderas es transportado a areas
improductivas para su recuperacion, a unos 10 km de la fabrica, por un medio acuoso por medio de un
canal y mezclado con cachaza''>. En este momento se han recuperado aproximadamente seis hectareas de
tierras improductivas, que actualmente estin siendo sembradas con cafia'®.

Tratamiento de Desechos o Subproductos Industriales

La contaminacion en los efluentes anteriormente incluia vertidos de cachaza, hollin y cenizas de la
produccion de energia y, sedimentos del lavado de la cafia (lodo, tierra y cenizas, entre otros).En el
procesamiento industrial, a partir del mejoramiento del procedimiento de lavado, se pas6 de producir estos
contaminantes del agua a producir cachaza como subproducto que sirve como abono organico y
estabilizador de los suelos. Las estadisticas de la empresa muestran que anteriormente se tenia una
productividad promedio de 70,22 toneladas por hectarea y aplicando cachaza y lodos de sedimentacion se
lleg6 a 92,89 toneladas por hectarea, lo que representa una ganancia en productividad de aproximadamente
un 32 por ciento, lo que se puede traducir en unos USD 453,4 de ingreso adicional por hectarea.

3.3 Aumentos de Productividad y Disminucion de Costos en Otras Areas de la Empresa
Manejo de Lubricantes y Desengrasantes

Anteriormente, los lubricantes usados se desechaban sin mayor cuidado.Actualmente, después de realizar
una inversion de aproximadamente USD 3.300, hace cinco aflos, se recogen en recipientes y se depositan
en el taller, para luego venderlos a una empresa que los recicla. El precio de venta es de aproximadamente
USD 0,24 por galon y se venden aproximadamente 56.000 galones de lubricantes usados al afio, lo que
representa un ingreso total de USD 13.440 por afio.

Con respecto a los desengrasantes, anteriormente se utilizaba una gran cantidad de hidrocarburos, a razon
de 1.050 galones por mes, para limpiar las piezas de la maquinaria y vehiculos de transporte, el cual se

115 Materia organica o lodos de sedimentacion que salen de los filtros al clarificar el jugo de la cafa.
116 Comunicacién personal de los sefiores Ricardo Pinto, Gerente de Ingenierfa Civil y Medio Ambiente Industrial y Pedro Escalante,
Jefe de Area de Planeamiento y Control Industrial.
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desechaba en una fosa, contaminando el suelo y las fuentes de agua. Hoy en dia, se utiliza un desengrasante
biodegradable a base de citricos, en una menor cantidad (125 galones por mes),y aunque su precio unitario
por galon es mayor, este cambio arrojo un ahorro de USD 611 por mes, que aunque es relativamente bajo,
acarrea un beneficio ambiental que podria ser significativo. Adicionalmente, los 125 galones de desengrasante
biodegradable son mezclados con los lubricantes, que se venden a razon de USD 0,24 por galon, generando un
ingreso de USD 30 mensual; que sumado al ahorro anterior genera una ganancia mensual total de USD 641.

El impacto economico directo es muy poco significativo pero tiene un gran impacto ambiental. Estos
beneficios se calcularon sin considerar otros beneficios para los trabajadores, como menor riesgo de
exposicion a sustancias quimicas que afectan a la salud. En el caso de la empresa se mide como el costo
evitado de contaminacion de sus suelos y; para la sociedad en general como el costo evitado de
contaminacion de fuentes de agua.

Manejo de la Chatarra

La chatarra antes se acumulaba en un predio de aproximadamente 10 hectareas dentro de las instalaciones
del Ingenio Pantaleon, lo que ademas de ocupar espacio contaminaba el suelo que ocupaba y las fuentes de
agua por la filtracion de liquidos contaminantes (herrumbre, combustible y aceites, entre otros).
Actualmente, la chatarra se vende para reciclar a un precio de USD 119 por tonelada y la empresa que la
compra la transporta desde Pantaleon corriendo con los gastos. Los predios que antes se usaban para
depositar la chatarra, estan reforestados hoy en dia.

Manejo de Insumos para la Soldadura Autégena

Tres afios atras, se utilizaban cilindros individuales con el fin de realizar soldadura autogena,lo que
conllevaba riesgos de accidentes para los trabajadores. Por ese motivo, se prefirio realizar una inversion en
un sistema de deposito tunico de oxigeno liquido que se distribuye por todo el taller, lo que trajo un ahorro
de un 25 por ciento del costo del producto, en comparacion al uso de los tanques individuales y que
representa un ahorro de USD 1.300 mensuales, ademas de la mayor seguridad o menor riesgo de explosion
que gozan los empleados actualmente.

4. Los beneficios de la RSE para otros grupos de interés — creacion de valor social

Valor para la Sociedad

Los ingenios Pantaleon y Concepcion han sido una fuerza que ha impulsado el desarrollo integral de la
costa sur de Guatemala, mientras que el Ingenio Monte Rosa influye positivamente en la region occidental
de Nicaragua. Como se ha explicado anteriormente, Pantaleon construyo escuelas y ha realizado programas

tanto para los trabajadores, como para sus familias y las comunidades donde éstos viven, asi como para las
comunidades cercanas a los ingenios.Ademas, se desarrollan programas de vivienda, salud y recreacion.
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En efecto, el modelo de programas sociales de Pantaleon ha sido tomado como ejemplo en otras empresas
de la industria y de otros sectores y, por el mismo gobierno, sobresaliendo los programas de contratacion,
capacitacion, educacion, vivienda, medio ambiente, complejos habitacionales y los sistemas de produccion,
entre otros. La empresa al convertirse en lider, hizo que los trabajadores y cortadores de otros ingenios
requirieran un cambio de politicas, lo que ayudo en cierta medida a levantar los estandares - en el
cumplimiento de practicas de RSE - en la industria.

Pantale6n también lleva a cabo programas externos con FUNDAZUCAR, que se orientan a las comunidades
donde viven los trabajadores de los 16 ingenios del pais; con la Fundacion Pantaleon, que se orientan a las
comunidades donde viven los trabajadores de la empresa y sus comunidades;y con CentraRSE, con el
proposito de identificar acciones que permitan difundir la importancia de la RSE al sector empresarial y
pais en general. La filosofia de la empresa, al trabajar con estas distintas organizaciones, es que el €xito en
RSE se debe a tener distintas maneras de actuar con objetivos similares: desarrollar la empresa, la
comunidad y el pais en conjunto. Los tres modelos (FUNDAZUCAR, Fundacién Pantale6n y CentraRSE)
deben propiciar programas sostenibles a largo plazo, que de alguna manera incidan en las relaciones
sociales de la gente y en el modelo productivo de la organizacion (ver resumen matricial de los distintos
programas en el Anexo 4).

En desarrollo municipal, FUNDAZUCAR, brinda asistencia técnica a la comunidad por medio del programa
DEMUR (Desarrollo Municipal, Urbano y Rural), con el fin de brindar, sin ningun costo, infraestructura basica
sanitaria a la poblacion. En cada uno de los programas participan una serie de actores, que trabajan en
conjunto con FUNDAZUCAR por medio de alianzas, donde el compromiso y la lealtad son fundamentales. En
1998, fueron premiados por el Banco Mundial y PNUD, como la estrategia mas exitosa para la reduccion de
la pobreza, en alianzas horizontales entre comunidades, sector publico y sector privado.

Con FUNDAZUCAR, el programa de Educacién ampli6 la cobertura educativa en las comunidades cercanas a
los ingenios, se mejoro la calidad de la educacion, y se reorientaron los incentivos de los actores de la
educacion incluyendo a los padres, para hacerlos participes de la educacion de sus hijos.A los maestros se les
capacit6 para que comprendieran que ellos son el vehiculo de la educacion. De esta manera se ejecutan
proyectos como: PROCAPS (Programa de Capacitacion a maestros), en el que hasta 2003, se capacito el 91 por
ciento de la poblacion de maestros del area de la costa sur y se atendio el 86 por ciento de las escuelas rurales
de esa zona; PRONADE (Programa Nacional de Autogestion para el Desarrollo Educativo), programa del
Gobierno de Guatemala que busca ampliar la cobertura educativa en las dreas rurales y en el que hasta 20006, se
estaban atendiendo a 450.000 nifios y nifias en 272 comunidades; COMAL (Comunidades Mayas Alfabetizadas),
orientado a la alfabetizacion en comunidades mayas y; Programa de Politica Nacional de Educacion de la Nifia,
en el que se investiga la importancia de educar a las nifias y los cambios sociales que se alcanzan por medio de
la educacion y formacion de la mujer, programa que se ejecuto en coordinacion con el Estado.

Con la idea de cubrir las necesidades basicas de sus trabajadores fijos, desde 1978 se construyo la primera

colonia de trabajadores, con 124 viviendas y 248 lotes de 240 m2, financiados con el apoyo de lineas de
crédito blandas. Después, se construyeron otros centros habitacionales dirigidos a operarios y trabajadores,
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como la colonia Adelina, Vista Linda, Las Palmas, Magnolias y Cafiaveral. A través de estos programas, mas de
1.800 familias, sin contar las que habian recibido préstamos para compra de vivienda, se beneficiaron de
tener casa propia, lo que les permitié mejorar su nivel de vida.También se cuenta en la empresa con
centros recreativos - con piscina, zona de juegos y campos verdes, entre otros - que en los ratos libres,
pueden ser disfrutados por las familias de los trabajadores. En 1980 se inauguro el primer club social de los
trabajadores y familias, con areas dedicadas al deporte, la recreacion y el entretenimiento.

Valor para el Estado

Pantaleon paga sus impuestos de acuerdo con la ley y ha implementado programas educativos con instituciones
publicas como el INTECAP (Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad), Ministerio de Educacion y Salud
que ha facilitado el logro de las metas publicas y beneficiado a muchas personas y comunidades.

Valor para los competidores

Los programas asociados con la RSE llevaron a Pantaledn a posicionarse como ejemplo para el resto de la
industria, al evitar el deterioro del ambiente, problemas con comunidades vecinas, aumentar la
productividad y cumplir con exigencias internacionales para comercializar productos como preparacion
para operar globalmente. Por ejemplo, otros ingenios de la industria empezaron a realizar procesos de
gestion de calidad, lo que ha hecho que aumente su competitividad. En los ultimos afios, por un lado,
algunas de sus practicas de administracion han sido implementadas por otros ingenios, que se dieron
cuenta de los beneficios obtenidos por la empresa y las comunidades relacionadas. Por otro lado, la mayoria
de ingenios en Guatemala iniciaron proyectos sociales exitosos, lo que ayudo, a su vez, a levantar los
estandares de cumplimiento de sistemas de RSE y mejorar la imagen y el proceso de la industria en estos
temas. Para mediados de 2004, ya se habia creado una conciencia tan extendida que la industria azucarera
se habia convertido en una de las impulsoras del proyecto de RSE en Guatemala y, cada vez mas, estaban
realizando programas de mejoramiento para todas las empresas del sector. Estas actividades incluyen
trabajo con las comunidades alrededor de la empresa y con las del altiplano, de donde vienen
aproximadamente la mitad de los trabajadores agricolas.

En realidad, existe mucho intercambio de informacion entre los ingenios, lo que se ha traducido en un
beneficio para el sector. Pantaleon se ha caracterizado por ir a la vanguardia en el desarrollo de actividades
de RSE, que otros han implementado posteriormente con mucho €xito.

Valor para los Proveedores

Pantaleon trata de realizar negocios con proveedores confiables por lo que si una empresa incurre en una
practica no €tica entonces no se negocia mas.También se les brinda asistencia técnica y se realizan visitas

técnicas a los proveedores criticos (que pueden comprometer la inocuidad del producto de Pantale6n), lo
que se traduce en mejoras a sus productos/procesos y por ende un beneficio no solo para Pantaleon sino

para otros clientes (compradores), que se ven beneficiados con un producto de mayor calidad.
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Valor para los Clientes

Los clientes grandes exigen que sus proveedores sean responsables, ya que afecta a su imagen en
determinado mercado. En otras palabras, los clientes estan atentos a aspectos de la gestion del negocio de
sus proveedores como por ejemplo que cumplian con algunos aspectos de RSE como no contratar a
menores de edad o no trabajo forzoso, pagar como minimo los salarios establecidos por ley, pagar
prestaciones legales y cumplimiento de las normas ambientales, asi como mayor transparencia en sus
operaciones. Por ejemplo, Coca-Cola realiza auditorias propias y le exige a Pantaleon contar con el ISO 9000
en 2007 con el HACCP en 2008 y auditoria de RSE, entre otros;y, Cargill realiza también auditorias propias y
encuestas a proveedores de Pantaleon, para posteriormente realizar ciertas exigencias en los contratos!!”.

Estas iniciativas llevaron a Pantale6n a elaborar el Cédigo de Etica y Conducta, en el cual se plasma su
filosofia y compromiso empresarial, vincula la vision y la estrategia de negocios, las practicas de
responsabilidad social, el cumplimiento a la ley, la actuacion €tica y sus valores en sus relaciones con
accionistas, clientes, proveedores, competidores, colaboradores, autoridades de gobierno, comunidad y el
medio ambiente.

5. Reflexiones Finales

No cabe duda que Pantale6n ha incorporado su vision de RSE en la estructura de su empresa, debido a lo
cual ha logrado obtener beneficios tangibles, como son aumentos en la productividad y disminucion de
costos, que los ha hecho mias competitivos. Es decir, Pantale6n también analiza los proyectos desde el
punto de vista de la RSE al tomar en cuenta la perspectiva de sus accionistas, directores, empleados,
proveedores y comunidades para determinar qué se espera de la empresa en el futuro. En palabras de Julio
Herrera, Presidente Ejecutivo de Pantaleon:“La empresa es mas que un negocio, es una comunidad. ..

Es muy facil implementar la RSE, es una cultura... Creemos en ello sin pensar en ello”.

Esta cultura de responsabilidad social de Pantaleon, le ha permitido aumentar la productividad en el
campo, la en fabrica y con sus empleados.Asimismo, en esta busqueda de mejorar en RSE se han
encontrado con proyectos que les ha permitido reducir los costos de produccion, lo que se traduce
directamente en mayor rentabilidad y competitividad. Se han establecido indices de productividad,
competitividad y de RSE, comparando éstos con benchmarks internacionales. Los principales retos que
le quedan a Pantaleon son consolidar esta cultura a nivel nacional y exportar esta idea a toda la industria
azucarera y la industria a nivel mundial.

117 Comunicacion personal del sefior Edwin Hernandez, Jefe de Comercializacion.
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Anexos

Anexo 1.1 Ventas y Margenes de Utilidad de Pantaledn, 2001-2004 (en millones de USD)

2001 2002 2003
Ventas Ajustadas 97.738 101.013 97.887
Margen 12,05 % 14,45 % 14,45 %

2004

109.640
15,92 %

Nota: los nimeros han sido ajustados a precios de mercado mundial equivalentes a USD 7,00/qq y han sido encubiertos por razones

de confidencialidad de la empresa
Fuente: Pantaledn 2004.

Anexo 1.2 Produccion de Pantaledn en los Ultimos 30 Afios
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Anexo 2 Indicadores de Pantaledn

Volumen:

- Toneladas de cafa disponibles por molienda por zafra

¢ Costo:

- Costo por tonelada de cana

Productividad:

- Toneladas de cafia por hectarea

- Cantidad de azucar en cana: prequema

- Cantidad de azucar puesta en fabrica (core-sampler): libras/tonelada
- Pérdidas de azucar en campo

Agricola

Productividad:
- Recuperacién industrial: tons pol en azucar/tons pol en core sampler
- Eficiencia en Generacion y Cogeneracién: kwh/ton cafia y kwh/gal bunker
- Tiempo perdido: Porcentaje de tiempo perdido en ingenio y Porcentaje
disponibilidad planta de generacién

- Pérdidas de azucar en campo
Industrial ¢ Costo:

- Costo/quintal

- Costo kwh: costo econémico en zafra y en reparacion

e Subproductos:

- Costo generado por subproductos
Medio Ambiente:
- indice de incidentes ambientales

¢ Sistema de sucesion y reemplazo:
- Porcentaje de posiciones clave con reemplazo registrados
(puestos de supervision, administracion y gerencias)
Clima laboral:
- Indice ponderado de encuesta
RRHH e Desempeno del personal:
Certificacion de competencias técnicas y multihabilidades:
- Porcentaje de puestos clave certificados (puestos operativos)
Seguridad industrial:
- indice de Frecuencia, Severidad y general de accidentalidad
Costo:
- Costo/quintal de area de RRHH
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Costo:
- Costo/quintal totales de IT
- Costo/estacion de trabajo
(indice comparable con otras industrias y companias de servicio)
Tecnologia Satisfaccion del cliente:
y Sistemas - Indice de satisfaccion del cliente seguin encuestas
Disponibilidad y utilizacion:
- Infraestructura: porcentaje del tiempo que esta disponible la infraestructura
de IT, comunicaciones, etc.
Seguridad:
- indice de fallos de seguridad

Rentabilidad financiera:
- ROICy EVA
Costo de financiacién promedio:
Finanzas y - Libor + “X” por ciento
Administracion Tasa efectiva ISR:
Costo/Quintal de costo administrativo: Contabilidad, administracion, etc.
Nivel de riesgo financiero y sobre activos:
- Indice de riesgo seglin encuesta de Comité de Auditoria

e Satisfaccion del cliente:
- indice de satisfaccién del cliente seglin encuestas
Volumen de ventas:
- Toneladas métricas crudo y refino

¢ Precio:

- Precio/Quintal promedio en fijacién y ventas (exportacién y promedio total)

Comercializacion e Ventas subproductos:
- Porcentaje de ventas totales generada por subproductos
Market share:
- Guatemala, Nicaragua, Centroamérica
Distribucién de ventas:
- Porcentaje mundial, USA, local

Fuente: Pantaledn 2003.
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Anexo 3 Venta (cantidad) de energia eléctrica con bagazo y eficiencia de produccion

Ingenio/Zafra  Pantale6n Concepcion g:::tlemala Monte Rosa Total General
Mwh 05-06 160.820 71.317 232.137 90.513 322.650
Mwh 04-05 173.384 65.296 238.680 90.923 329.603
Mwh 03-04 128.529 53.789 182.318 43.320 225.638
Mwh 02-03 87.005 37.076 124.081 35.043 159.124
Mwh/TM 05-06 45,94 67,76 56,85 64,27 60,56
Mwh/TM 04-05 38,57 43,56 41,06 39,09 40,08
Mwh/TM 03-04 42,15 45,37 43,76 28,53 36,14
Mwh/TM 02-03 32,52 32,11 32,32 33,75 33,03

Fuente: Pantaledn 2006.

Anexo 3 Pantaledn Sugar Holding
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300,000 [—
Concepcién
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Fuente: Pantaledn 2006.
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Anexo 4 Resumen de los Programas Sociales Apoyados por Pantaledn

Salud °

Medio Ambiente °

Vivienda °

Recreacion y Deportes ¢

Pantale6n
Educacion e Primaria, Basico, °
Bachillerato. °
e Educacion para
trabajadores, nivel °
basico y bachillerato
vespertina. o

Nivel Basico y

Bachillerato dia

Domingo °
Voluntariado

Consulta médica o
General y

Especialidades
Odontologia °
Atencion Preventiva o

Atencién Curativa
Desmonopolizacién del e

Conocimiento °
Vigilancia
Epidemiolégica °

Programa Administrativo e
CEPREN (Centro de
Recuperacion y

Educacion Nutricional)

Programas de manejo °
de aguas residuales
Control Biolégico de °
plagas

Manejo de Cuencas
Reforestacion

e Control de Emisiones

Conjuntos
Habitacionales
Proyecto de Lotificaciéon
y Vivienda

Clubes recreativos en
los Ingenios
Gimnasio y Canchas
Deportivas

Fundacién

Nivelacion Académica
Alfabetizacion de
trabajadores migrantes
INTECAP

e Casa del Adolescente

Nivel Basico y
Bachillerato dia
Domingo
Voluntariado

Consulta médica
General y
Especialidades
Guarderia
Programa de Salud
preventiva
Charlas

Casa Materna
(Nicaragua)
Voluntariado
Mejores Familias

Manejo de Desechos
Sdlidos
Reforestacion

Fundazucar

e PROCAPS (Programa de
Educacion a Docentes)

¢ PRONADE (Programa
Nacional de Autogestion
para el Desarrollo
Educativo)

e Programa de Politica
Nacional de Educacion
de al nifia

e COMAL (Comunidades
Mayas Alfabetizadas)

e Nivel Basicoy
Bachillerato dia Domingo

e Consultas medicina
General y
Especialidades

e Odontologia

e USAFS (Unidades de

Salud Autofinanciables)

e CEPREN (Centro de
Recuperacion
Nutricional)

e Mejores Familias

e Proyecto Habitacional
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Anexo 4 Resumen de los Programas Sociales Apoyados por Pantaledn (cont.)

Pantale6n Fundacién Fundazucar
Desarrollo Municipal ¢ Pago de arbitrios y e Programa de e DEMUR
contribuciones Mejoramiento de (Desarrollo Municipal,
e Apoyo en infraestructura  Escuelas Urbano y rural)
Otros servicios e Auxilio P6stumo

e Cajas de Ahorro y
préstamos e Programa
de Cooperativa

® Programa de Transporte

Enfoque e Interno e Externo e Externo
Receptores del e Trabajador y Familia e Comunidad donde viven ¢ Comunidades cercanas
Programa e Comunidades los trabajadores al Ingenio de la Costa
(Guatemala y Nicaragua)  Sury Altiplano,
incluidas las

comunidades de los
trabajadores de
Pantaledn.
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Parte 1V:

¢ Como impactan las practicas de RSE en los activos
de una empresa? ¢Cual es la relacion entre la RSE y
los activos intangibles? 4En qué aporta la RSE al
manejo eficaz del riesgo de un negocio? Con la ayuda
de tres casos de empresas tratamos de responder a
estas preguntas centrales en la presente seccion. La
empresa RECYCLA logr¢ incrementar el valor de sus
activos intangibles por medio de un posicionamiento
como “la empresa recicladora de desechos
electronicos de Chile”, tanto en términos de
reputacion como de innovacion de procesos de
reciclaje en el ambito nacional y regional. La empresa
British Petroleum Trinidad y Tobago (bpTT) ilustra el
caso de una compania que ha obtenido beneficios de
imagen y de manejo del riesgo a partir de la
implementacion de medidas de RSE. Por ultimo, el
caso de Cementos Lima retrata el impacto de la RSE
en el manejo del riesgo, tanto en la reduccion como
en su mejor gestion.

Existe una relacion intima y de multiples facetas entre
la RSE y el valor de los activos intangibles de una
empresa. Estos valores, como reputacion, confianza y
la capacidad de innovacion — todos ellos ampliamente
reconocidos como esenciales para un buen
desempeno financiero — normalmente son factores
clave a la hora de definir la agenda de RSE de una
compafiia. Segun Villafahe (2004), “la imagen y la
reputacion configuran la percepcion publica sobre una
compafiia mediante una relacion gestéltica de
figura—fondo. La imagen actia como la figura y la
reputacion constituye el fondo, el background sobre el
que se proyecta la figura”. El define la reputacion
como “el estadio de consolidacion definitiva de la
imagen corporativa de la empresa”. La reputacion,

entonces, proviene de los resultados financieros
combinados con la relacion o relaciones que mantiene
la empresa con sus grupos de interés. Cuando el
publico reconoce la cultura y los valores positivos de
una empresa, podemos hablar de una buena
reputacion de esta empresa. En este contexto, las
practicas de RSE ayudan en el manejo de las
relaciones con los grupos de interés y aportan a la
creacion de una buena reputacion e imagen de la
compania que, a su vez, puede traducirse en
atraccion de inversores, en aumentos del valor de las
acciones, en atraccion y retencion del talento de los
recursos humanos, y en servir como proteccion en
tiempos de crisis.

Si entendemos la RSE en un sentido mas amplio
como la consideracion y las respuestas de la empresa
a cuestiones que van mas alla de los requerimientos
econdémicos, técnicos y legales, y que tienen como
finalidad la cogeneracion de beneficios sociales y
beneficios econdémicos para la compania, podemos
diferenciar las respuestas de la empresa hacia las
exigencias de su entorno entre reactivas y proactivas.
La empresa responde de forma reactiva siempre que
adapta su negocio después de pasar por una crisis,
que generalmente son causadas por una discrepancia
entre las exigencias de los grupos de intereés,
principalmente las comunidades, y la conducta de la
empresa. Por su parte, una postura proactiva busca
evitar las crisis por medio de la inversion en las
relaciones con los grupos de interés. En este sentido,
tanto la licencia social para operar como las buenas
relaciones de la empresa con las entidades
gubernamentales son esenciales para la reduccion y
la gestion del riesgo.



Capitulo 6

RECYCLA CHILE S.A.
Cristian Cortés y John Ickis

RECYCLA Chile S.A."'8 es la primera empresa en Chile y América Latina autorizada ambientalmente de
reciclaje de desechos tecnologicos.Al igual que toda nueva empresa en una nueva actividad, tuvo que
trabajar en sus primeros afnos para abrir un mercado inexistente. Sin embargo, el mayor reto que tuvo que
enfrentar la empresa, vino desde el entorno. Los empresarios chilenos eran reticentes a creer que el
reciclaje de computadoras, impresoras o teléfonos celulares fuese importante y de hecho no creian que se
pudiera hacer. Crear una marca reconocida y que diese seguridad a los empresarios era una de las tareas
primordiales para la gerencia.

En este contexto, este caso''® recorre la historia de la empresa e ilustra como las acciones de
responsabilidad social empresarial, le permitieron crear una imagen distinguible en la sociedad chilena y
hacia otros paises latinoamericanos. De la misma forma, el caso presenta acciones que han permitido a la
empresa, tener un ambiente laboral de colaboracion, acceso preferencial a redes empresariales y tecnologia
y otros “activos” que le han permitido tener un acelerado crecimiento, desde su fundacion en 2003.

1. Introduccion: los desechos electronicos

De acuerdo a la Union Internacional de Telecomunicaciones (ITU, por sus siglas en inglés), en 2005 so6lo en
los paises desarrollados, habia mas de 150 millones de computadoras considerados como obsoletas. En los
paises en vias de desarrollo, Brasil lideraba la cantidad de computadoras obsoletas ese mismo aflo, con un
poco mas de 4 millones y medio de equipos. Este dato, que hasta fines de los 90s, se consideraba solo
como un desecho de la economia del conocimiento, estaba comenzando a despertar la conciencia de
distintos paises.

Los desechos electronicos o e-waste, como se les denomina internacionalmente, incluyen computadoras;
maquinas de impresion, copiado y escaner;juegos electronicos;y teléfonos celulares, entre otros. El e-
waste, se define como los desechos provenientes de bienes durables, utilizados para el procesamiento de
datos, la comunicacion y el entretenimiento que han terminado su vida 1til. Estos desechos son por lo
general reutilizados o almacenados,y desde comienzos de la década del 2000, reciclados.Aunque, la
primera planta de reciclaje de e-waste, abrio sus puertas en Suiza el aio 1991 no fue hasta 1998 que se
legislo al respecto. En 2006 los paises de la Union Europea, producian cerca de 10 Kg. de e-waste per
capita por afo. Las nuevas normas promulgadas en la legislacion de 1998, obligaban a los paises europeos a
reciclar al menos un 40 por ciento de toda la basura tecnolégica que producian. Sin embargo, en el mundo,
en 2000, atn era mas comun que la basura se mantuviera almacenada o se tratara de reutilizar. Por ejemplo,
ese afio en Estados Unidos solo se reciclaba el 1 por ciento del e-waste (ver Grafico 6.1).

118 Este caso fue escrito gracias a la colaboracién de la empresa RECYCLA CHILE SA. Agradecemos especialmente a Fernando Nilo y
Mauricio NUfez por activa participacion y disposicion a apoyar a los escritores.

119 Para la escritura de este caso, se consideraron los resultados presentados en el “Informe Analitico de RECYCLA” (Koljatic y Silva 2006),
preparado por la Pontificia Universidad Catdlica de Chile durante el tercer ciclo de investigacion de la red SEKN.
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Grafico 6.1 Computadoras obsoletas en Estados Unidos en 2005
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Revendidos |_ °
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Estos desechos podian ser una excelente fuente de materias primas, pero a la vez también una fuente de desechos
toxicos si no eran almacenados o tratados de la manera apropiada. Los desechos contienen metales pesados como
plomo, zinc, cromo, cadmio, mercurio y cobre.Ademas, contienen otros elementos metalicos y no metalicos, que
pueden transformarse en un peligro para la salud si no son tratados de manera adecuada, tales como bario,
vanadio, antimonio, bismuto, arsénico y litio. Un ejemplo de la toxicidad que pueden alcanzar los desechos, puede
verse en la legislacion californiana que en 2004 establecio un costo variable (dependiendo del tamafio) a todas las
pantallas de television y computador, para que pudieran ser recicladas de manera segura. La pantalla de un
computador convencional puede llegar a tener de 2 a 4 kilos de plomo en su interior (ver Cuadro 6.1).

Cuadro 6.1 Computadoras y algunos de sus materiales de composicion

Material por ciento del peso total

Plastico 22,99

Plomo 6,30

Aluminio 14,17

Acero 20,47

Cobre 6,93

Zinc 2,20

Silice 24,88 Nota: Datos basados en un computador de escritorio (Desk Top) estandar de 27 Kilos
de peso total. Incluye unidad de procesamiento (CPU), pantalla, teclado y mouse.

Otros 2,05 Fuente: e-waste guide, http://www.ewaste.ch/facts_and_figures/valuable_materials/
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En Chile, esta realidad no es lejana. De acuerdo a las estadisticas nacionales, en 2005 habia cerca de cinco
millones de teléfonos celulares y un millon de equipos electronicos, considerados como obsoletos. Esta realidad
estaba comenzando a ser abordada en el pais, con la discusion de nuevas normas de disposicion de desechos.

2. RECYCILA Chile S.A.

RECYCLA Chile S.A. fue inaugurada en mayo de 2003, siendo la primera planta de reciclaje electronico de
Chile y Sudamérica con autorizaciones ambientales. Comenz6 como una idea de Fernando Nilo, quien
hasta esa fecha era el Sub-gerente comercial de Sudamericana de Metales (Sudmetal), una empresa dedicada
a la comercializacion de metales y commodities. Fernando, contador-auditor de profesion, estaba en la
busqueda de ideas para comenzar su propia empresa. Fue por azar, la caida de su computador personal, que
comenzo a investigar el reciclaje de desechos tecnologicos. De esta forma, renuncio a su trabajo y comenzo
a desarrollar los planes para su nuevo emprendimiento social. Instalé una oficina en su casa e invito a
Mauricio Nuflez, periodista ambiental con mas de 5 afos de experiencia en campaifas de reciclaje social,
para que lo acompafiara en esta nueva aventura.

Fernando y Mauricio se conocian desde la época en que ambos eran los organizadores de la Cena de Pan'y
Vino, una actividad anual que se realiza en beneficio del Infocap, perteneciente al Hogar de Cristo!'%.
Ademas, ambos habian apoyado a la Fundacion AlterEgo, una institucion de beneficencia y acogida,
impulsada por la Iglesia Catdlica, en una campafa de reciclaje de latas de gaseosas. Ambas actividades,
fueron los primeros pasos para que ambos se comenzaran a interesar fuertemente en el tema social. De
acuerdo a Mauricio, esos fueron los detonantes para pensar en proyectos empresariales con un alto
impacto social, 0 como €l lo definia:“lucas'?' con contenido”.

De esta forma, la nueva aventura empresarial de reciclaje de desechos tecnologicos, fue pensada desde un
comienzo como un emprendimiento en el que se apostaria fuertemente por el desarrollo sostenible. Como
la definian los emprendedores, la empresa seria un “buen negocio”, en el sentido de ser sostenible
econémicamente, pero a la vez, contribuiria a mejorar la sostenibilidad ambiental por medio del reciclaje,
innovacion al incluir una nueva linea en la materia. Ademas, debia contribuir al desarrollo social por medio
de la apertura de oportunidades para las personas que como ellos senalaban,“van quedando en el camino
del progreso y caen en riesgo social”.

El comienzo de esta nueva empresa no fue facil. A los problemas comunes de una nueva empresa respecto
a organizacion e introduccion en el mercado, se sumaba otro mas dificil de solucionar: en Chile se
reciclaban metales y otros materiales, pero no existia el reciclaje de desechos tecnologicos. Es mas, de
acuerdo a los emprendedores, tampoco existia la conciencia de parte de los potenciales clientes, que no
veian en el almacenaje de sus computadoras, impresoras y otros equipos obsoletos, un problema. De esta
forma, el primer problema al que se debia enfrentar la empresa era la creacion de conciencia respecto a la
importancia del reciclaje de la “basura tecnologica”.

120 El Hogar de Cristo es una institucion de beneficencia y acogida, impulsada por la Iglesia Catdlica de Chile. Es ademas, el principal
proyecto del Padre Alberto Hurtado, santo chileno que ademas es una de las figuras més reconocidas y admiradas del pais.
121 Lucas es un término chileno para referirse al dinero.
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Esta falta de mercado, comenz6 rapidamente a crear dificultades para los emprendedores, los que muy
pronto se vieron en dificultades para mantener financieramente su nueva empresa. De esta forma,
Fernando organizé un viaje a Nueva York, lugar donde viven sus hermanos. Ellos creyeron en la iniciativa y
la apoyaron con capital semilla. Con estos nuevos fondos, la empresa tendria recursos para continuar con
su instalacion. Pero los resultados de ese viaje no terminaron ahi, Fernando siguio su viaje hacia Canada,
donde se entrevisto con la empresa Maxus Technologies, uno de los lideres mundiales en el reciclaje
tecnologico. Este hito marco el comienzo del despegue de la idea. Fernando volvia a Chile con fondos para
continuar con su idea y con una alianza estratégica firmada con un lider mundial del reciclaje de e-waste,
que ademas tiene instalaciones en Silicon Valley.

En virtud de la alianza con Maxus Technologies, RECYCLA se convertiria en operador de esta empresa en
Chile. De esta forma, todos los desechos reciclados se enviarian a Maxus a un precio preestablecido.A
cambio, RECYCLA tendria acceso al conocimiento acumulado para el establecimiento de un negocio de
este tipo. Por otra parte, un impulso adicional, fue que el acuerdo de cooperacion fue firmado en Chile, en
presencia del Ministro de Relaciones Exteriores de Canada, lo cual le otorgaba una importante visibilidad a
la empresa en creacion.“Recuerdo que la recepcion para el ministro, la tuvo que financiar una empresa
amiga a cambio de participacion y publicidad, porque a esa altura, nosotros no habiamos comenzado a
funcionar y no teniamos los recursos para hacerlo”, comenta Fernando Nilo. Luego del primer afio de
acuerdo, Maxus se abri6 a la bolsa (NASDAQ) y con el cambio de propietarios el acuerdo se diluyo.

Pronto volvieron los problemas. Una de las cosas que mas incidia era que el mercado no creia en la
importancia del reciclaje de los activos tecnologicos obsoletos. Muchas veces la empresa se topaba con
gente que les decia que su oferta era poco creible en términos de la tecnologia que utilizarian ellos para el
desmantelamiento y destruccion. Por esos dias, Fernando y Mauricio hacian importantes esfuerzos
profesionales y personales para mantener la idea a flote. En este contexto, en septiembre de 2003, se
deciden a ingresar al concurso de planes de negocios “20 Empresas para 2004”, organizado por Octantis
(Potenciadora de Negocios de la Universidad Adolfo Ibafiez de Chile). RECYCLA resulté uno de los planes
ganadores, entre 180 competidores. De la misma forma, en esa misma época ingresan al concurso “Chile
Empresario” que buscaba profesionales con ideas innovadoras. La iniciativa obtiene una mencion honrosa
de un total de 200 participantes. Con estos reconocimientos y nuevas redes la idea comenzo6 a tomar cada
vez mayor fuerza.

Después de estos primeros premios, obtuvo otros reconocimientos, tales como Fondos Concursables del
Fondo de Cooperacion Chile-Suecia, para la incorporacion de tecnologia sueca en Chile y recursos
subsidiarios del Fondo para el Desarrollo de la Innovacion en Chile, un programa de la Corporacion de
Fomento (CORFO) de Chile.

RECYCLA funciona hoy con oficinas comerciales en Ciudad Empresarial en Santiago y una planta

industrial, ubicada en la Comuna de Pudahuel en un barrio industrial exclusivo, en las afueras de la capital
chilena. La cantidad de trabajadores de la empresa ha crecido desde los dos emprendedores iniciales a 25
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personas, que trabajan 7 en las oficinas comerciales y €l resto en la planta industrial. Las labores de la
empresa se han ido especializando, contando hoy con una gerencia general, una gerencia de
responsabilidad social empresarial y medio-ambiente, una gerencia comercial, una gerencia de innovacion y
una gerencia de produccion.

La empresa ha crecido de manera importante. Sus ventas aumentaron desde USD 77.000 en 2003 a mas de
USD 3 millones proyectados para 2006. De la misma forma, el total de material reciclado por la empresa,
paso de 40 a mas de 1.000 toneladas proyectadas para 2006 (ver Cuadro 6.2). De acuerdo a Fernando Nilo,
fundador y ahora gerente general, las caracteristicas mas sobresalientes de la empresa son: el ser el inico
emprendimiento social privado (basado en el modelo de Yunus y definido por la Fundacion Schwab)
enfocado al reciclaje de e-waste en Chile; el estilo empresarial con el que han manejado la empresa en los
primeros afos;y lo innovador de su modelo de negocios en el ambito del cuidado del medio ambiente.

Cuadro 6.2 VVentas de RECYCLA

Ano Ventas en USD Toneladas Recicladas
2003 77.349 39,8
2004 1.293.167 933,2
2005 2.430.878 1.094,1
2006(%) 1.788.878 540,9

Nota: (*) corresponde a los meses de enero a julio 2006
Fuente: RECYCLA Chile S.A.

La empresa trabaja con materiales no ferrosos y materiales electronicos. El modelo para los materiales no
ferrosos, es un modelo convencional de reciclaje, en el cual se paga por el retiro de los materiales y se
cobra por su venta. Los materiales no ferrosos con los que trabaja son principalmente cobre, acero, bronce
y aluminio. La planta tiene capacidad para procesar cerca de 50 toneladas mensuales de metales no
ferrosos y exporta la totalidad de su produccion. Sus principales mercados son India, Bélgica y Holanda,
donde se encuentran plantas y fundiciones auditadas ambientalmente y que son las tnicas a las que se
envia materiales. Las empresas de las que se reciben materiales no ferrosos, son principalmente, empresas
chilenas relacionadas con la mineria y empresas muy grandes que generan gran cantidad de desechos, tales
como cables o latas de aluminio. De esta forma, entre los principales proveedores se cuentan: EDEN S.A.,
Codelco (principal productor de cobre del mundo), Molymet (principal productor de molibdeno) y CCU
(principal productor de cervezas y bebidas no alcohdlicas de Chile).

En cuanto al reciclaje de materiales electronicos, el modelo de negocios es distinto al convencional. Dada la
peligrosidad potencial del almacenaje,la empresa cobra por el retiro de los materiales y luego cobra por su
venta.Al igual que con el reciclaje de no ferrosos, RECYCLA trabaja en un modelo de empresa a empresa
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(B2B), en la cual tiene dos tipos de proveedores de materiales. Por una parte, estin las empresas usuarias de
tecnologia y que dan de baja sus activos tecnologicos. Por otra, estan las oficinas y representantes de
productores de tecnologia y los canales de distribucion de tecnologia, quienes reciben equipos dados de
baja y que ademas, dan de baja equipos, ya sea porque los descontinian en el mercado, porque son mermas,
o porque los han utilizado para sus propias operaciones. Dado que la legislacion chilena no exige el reciclaje
de e-waste, el reciclaje que contratan las empresas es voluntario. Se cobra a las empresas proveedoras de
materiales entre USD 12.000 y USD 16.000 por tonelada, dependiendo del tipo de equipos a retirar.

RECYCIA tiene capacidad para procesar 150 toneladas mensuales de e-waste. Su principal mercado de
exportacion para las materias obtenidas del reciclaje electronico son dos plantas de tratamiento para la
reutilizacion de materiales en Bélgica.Ambas plantas son auditadas ambientalmente y certificadas para este
tipo de procesos. Los principales proveedores de esta linea de negocios, son Hewlett Packard Chile, Chilectra,
Epson Chile, Laboratorios Roche, Coasin, Canon y Banco Santander, entre otros. Se entrega un certificado de
Reciclaje Tecnologico a las empresas que utilizan sus servicios, para que éstas puedan utilizarlos y difundir
esta buena practica o para los fines que ellas estimen mas convenientes. Cabe destacar que en el caso de
Hewlett Packard Chile, la casa matriz en Estados Unidos, envio a certificar que RECYCLA cumpliera con sus
estandares corporativos. Esto les da una buena posicion para negociar con otros representantes de equipos
del pais.Actualmente IBM y Dell estan en el mismo proceso de auditoria hacia la empresa.

3. Responsabilidad Social Empresarial en la compaiiia

RECYCLA busca llegar a ser reconocida como un emprendimiento social'?* cuya finalidad es la rentabilidad,
a la vez que crea valor social y ambiental. Para lograr esto, aspiran a transformarse en lideres en el reciclaje
electronico y de metales no ferrosos, desarrollando un modelo de gestion basado en la rentabilidad del
negocio, y en la sustentabilidad social y ambiental. Su interés estd en el triple bottom line (triple cuenta de
resultados), que mide el desempefio total de la empresa en los aspectos econoémico, social y ambiental.

La compaiiia esta permanentemente buscando nuevas formas de cumplir con su mision. Los programas e
iniciativas que han implementado, apuntan a fortalecer el negocio central de la empresa, el reciclaje,y a dar
mejores oportunidades a personas en riesgo social.

Ya que uno de los mayores problemas desde el inicio fue la falta de mercado, ya sea por desconocimiento o
desinterés, un programa fundamental de RECYCLA es la difusion de la importancia del reciclaje, como una
forma de fomentar la conciencia hacia el cuidado del medio ambiente. Lo anterior, se materializa mediante
charlas para empresas, universidades y colegios. RECYCLA ha sido ademas, organizador y participante en
importantes foros sobre reciclaje electronico. En 2004, en conjunto con Hidronor y Octantis, organizo el
primer Seminario Internacional de e-waste en Chile. Ese mismo afio, RECYCLA fue invitada por la Union
Europea, como unico participante latinoamericano en el Seminario Electronico “Where Weee'?3 Going™

Dentro de los programas de reciclaje y medio-ambiente, RECYCLA colabora con el programa TodoChileEnter.
Este programa fue disefiado utilizando como modelo un programa canadiense y tiene como objetivo

122 En RECYCLA utilizan la definicién del Foro Econémico Social de Davos, que sefala que los emprendimientos sociales tienen modelos de
negocios hibridos, porque asumen funciones del sector publico y privado simultdneamente, y dan un enfoque préactico, innovador y
sustentable en busca del beneficio social, en mercados donde se requieren cambios estructurales.

123 Waste Electrical and Electronic Equipment (WEEE) o equipos de desecho eléctrico y electronico
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“contribuir a la disminucion de la brecha digital existente en el pais, proporcionando a los sectores de
menores recursos oportunidades de acceso y uso de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion.
Para lograrlo, se dedica al reacondicionamiento de computadoras dados de baja por personas, instituciones
y empresas publicas y privadas y a su distribucion en sectores que de otro modo no podrian acceder a
ellos, principalmente escuelas y algunas organizaciones sociales!?#”. Entre mediados de 2002 y principios de
20006, el programa habia entregado 10.000 computadoras a escuelas, organizaciones sociales y otros centros
de acceso social, tales como telecentros y bibliotecas. Sin embargo, en el proceso de reacondicionamiento
de las computadoras, se acumulan materiales de desecho tecnolégico, que RECYCLA recibi6 sin costos para
el programa TodoChileEnter durante la administracion del ex-presidente Ricardo Lagos.

Complementando su modelo de negocios en cuanto al desarrollo de capacidad social, impulsa una serie de
programas y actividades que permiten ofrecer oportunidades a personas en riesgo social. Estos estan
enfocados en mejorar el acceso a un trabajo digno y justo a personas que por distintos motivos no tienen
ese acceso. Los grupos a los que se ha enfocado la empresa, son personas en riesgo social, personas que
han estado en prision e inmigrantes.

El principal programa que mantiene la empresa es con la Fundacion Coartre. Esta fundacion abri6 sus puertas en
2000 y su objetivo es el apoyo a ex internos de los penales de Colina 1'? y Antofagasta, en su reinsercion a la
sociedad por medio de la expresion artistica. Coartre, fue fundada y es apoyada por artistas, principalmente
actrices y actores de teatro y television. Forma grupos con internos que estan en sus ultimos afios de reclusion,
los cuales son seleccionados mediante entrevistas y revision de su conducta, buscando aquellos que demuestran
mas voluntad por alcanzar su reinsercion plena a la sociedad. En este contexto, se les ofrece a través de Coartre
que se encarga de la seleccion de los internos y RECYCLA ofrece los puestos de trabajo permanente.

A los ex-internos se les ofrece un trabajo en las mismas condiciones que €l que se ofrece a cualquier otro
trabajador de la planta. Los resultados de este programa son muy positivos. Los trabajadores en este
programa demuestran una importante motivacion y ademas se sienten muy agradecidos por esta segunda
oportunidad, por lo que son trabajadores muy leales a la empresa. Los ex internos utilizan este trabajo
como su primer vinculo con la sociedad luego de su condena, por lo que después de algun tiempo
contindan su camino hacia otras oportunidades. Esto facilita el poder ofrecer puestos de trabajo en forma
constante. De acuerdo a los emprendedores, el inico problema que les ha traido esta practica, es con las
empresas vecinas. “Nuestros vecinos lamentablemente no entienden la importancia del programa. Por
ejemplo, hace algun tiempo, uno de ellos acusé a nuestros trabajadores de cometer un robo, lo cual fue
investigado y desechado por la justicia. Otro, instalo cercas eléctricas sobre las murallas”, comentan.

También respecto a oportunidades para presos, tanto hombres como mujeres, 0 mas bien para sus familias,
RECYCLA apoya a la Fundacion Paternitas. El objetivo de esta fundacion es romper el circulo vicioso de la
delincuencia.Trabaja con las familias debido a que se ha demostrado que 8 de cada 10 personas que
comenten delitos, tienen entre su familia mas cercana, personas que han delinquido y que han estado
cumpliendo condena en una carcel. A la Fundacion Paternitas, se le ofrece dos puestos de trabajo
permanentes. También, entre agosto y septiembre de 2006, apoyando una iniciativa de la Corporacion de

124 http://www.chilenter.cl
125 El Penal Colina 1, esta en la Region Metropolitana de Santiago a solo algunos kildmetros al norte del lugar donde se encuentra la planta
de reciclaje de RECYCLA.
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Television de la Universidad Catolica, RECYCLA dono el 10 por ciento de su facturacion a esta fundacion.
Con la Vicaria de la Solidaridad'?¢ y el Consulado de Colombia apoya también a inmigrantes colombianos.A
través de estas dos instituciones se ofrecen dos puestos de trabajo permanentes en la planta industrial.

Finalmente, respecto a la generacion de oportunidades para jovenes en riesgo social, Ia compaifiia apoya al Modelo
Metodologico Intersectorial Comunitario (MOMIC). Momic es una iniciativa cuyo objetivo es apoyar
integralmente a jovenes en riesgo social. Para esto,apoyan a los jovenes mediante la recuperacion de confianza
hacia las instituciones y su medio, mediante el desarrollo de sus capacidades personales y sus habilidades para el
trabajo; y mediante la insercion laboral. Momic trabaja en las comunas de La Pintana, Cerro Navia y Pudahuel'?. El
apoyo de RECYCLA se enfoca en ofrecer dos puestos permanentes de trabajo, los cuales en la practica se traducen
en dos o tres personas provenientes de Momic en el afio, ya que por lo general utilizan esta oportunidad como
inicio de su vida laboral. En otro ambito, RECYCLA colabora desde sus inicios con el programa Trabajo de Fabrica,
del Colegio San Ignacio - El Bosque, que consiste en recibir alumnos de tercero medio, durante una semana como
trabajadores, con cuyo ingreso semanal aportan a una poblacion de escasos recursos, de esta forma se hace
puente entre dos mundos y realidades, alumnos de clase alta y los trabajadores de la planta.

4. Beneficios de las practicas de RSE para RECYCLA

Cabe destacar que los resultados de la empresa no pueden medirse de manera directa por dos razones
fundamentales. Lo primero es que no hay informacion que permita comparar la rentabilidad de largo plazo de la
empresa, debido a que es relativamente nueva;a que es la tinica empresa en su tipo en América Latina;y a que
empresas de areas similares, como reciclaje de aluminio, por ejemplo, en Chile no son por lo general sociedades
con informacion publica. De esta forma, no es posible determinar si las practicas responsables permiten una
rentabilidad de largo plazo, mayor a la de su industria y por lo tanto, si es que estamos frente a una empresa con
un mejor desempeno competitivo.

Por otra parte, RECYCLA en este momento todavia no utiliza mediciones cuantitativas que permitan
determinar todos los resultados de los distintos programas. Sin embargo, si es posible comprender
cualitativamente la importancia de las practicas de RSE para RECYCLA por dos factores determinantes. El
primero de ellos tiene relacion con la imagen que proyecta, que es medible como veremos mas adelante, y el
segundo con su forma de operacion.

Respecto a la imagen de la compafia y del reciclaje tecnologico en general, es indudable que las practicas
responsables han contribuido a mejorar el conocimiento y la conciencia por parte del mercado. RECYCLA
aparece continuamente en la prensa nacional e internacional y ademas, aparece ligado a importantes
personalidades, que aunque en forma implicita, le transfieren parte de su imagen positiva. Dos ejemplos
claros de esto y que se deducen de los programas sociales de la empresa son las constantes apariciones en la
prensa con las principales promotoras de Coartre, las cuales son algunas de las actrices mas reconocidas en
Chile. El otro ejemplo destacable, fue la posibilidad de contar con la asistencia de la sefiora del ex-presidente
de Chile, Ricardo Lagos, Sra. Luisa Duran de Lagos en la inauguracion de la empresa.“Contar con la presencia
de la administracion Lagos, no solo era una sefial muy poderosa hacia la sociedad, sino también hacia los

126 Iniciativa social de la Iglesia Catdlica Chilena
127 Se encuentran dentro de las comunas con mayor pobreza y problemas de exclusion en Santiago.
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empresarios y hacia el exterior. No hay que olvidar que cuando nosotros inauguramos, el Presidente tenia un
70 por ciento de aprobacion interna a su gobierno” sefiala Fernando.

En general, respecto al impulso que han dado las practicas de responsabilidad social a la imagen de la
empresa como menciona Mauricio:“Los programas sociales y ambientales de RECYCLA han hecho a la
empresa un proyecto muy interesante de mostrar por parte de los medios de comunicacion”. Como se
menciono anteriormente, la empresa aparece en forma permanente en la prensa. Entre las apariciones mas
notables, se pueden destacar dos entrevistas de la cadena internacional CNN y 5 reportajes aparecidos en los
noticieros nacionales chilenos s6lo en 2004.Ademas, ambos emprendedores han sido invitados a diferentes
programas de la television chilena.Al comienzo ellos tenian que estar llamando a los medios para conseguir
que los entrevistaran y ahora pueden elegir en qué medios salir. Desde 2005, contratan a la empresa de
medios periodisticos Presscom para medir el beneficio de sus apariciones en la prensa, el cual les reporto
sOlo ese afio, mas de USD 150.000 en publicidad gratuita.

Unida a esta publicidad gratuita estan los diversos premios recibidos por la empresa y por sus
emprendedores. De los reconocimientos mas importantes se pueden mencionar los siguientes: en diciembre
de 2004 obtienen el Premio Nacional a la Innovacion en Medio Ambiente, otorgado por ProChile!23; en 2005
RECYCIA es finalista en el premio “Emprendedor Social del Aflo” organizado por la Fundacion Schwab'?;y en
20006, Mauricio es destacado como uno de los 100 jovenes lideres del aflo, por el Diario El Mercurio de
Santiago'3. La Fundacion Prohumana otorgo el premio RSE 2006 como la PYME de mayor responsabilidad
social del pais y recientemente Innova Chile otorgo el premio empresario del afio a Fernando Nilo.

Todo esto ha contribuido a generar una buena imagen de la empresa en el pais y ha contribuido a desarrollar un
mercado inexistente hasta hace solo 3 aflos. Este impulso es posible constatarlo en los crecientes niveles de ventas
alcanzados por la empresa, los cuales ascienden a 3 millones de dolares proyectados para el aflo 2006, con un
crecimiento promedio anual de casi el 60 por ciento, sin considerar el primer aflo de operaciones de la empresa.

Ademas de estos importantes impactos en las ventas, la imagen que se ha creado de RECYCLA les ha permitido
acceder a nuevos socios y fondos subsidiarios nacionales e internacionales. En efecto, los fondos otorgados por
CORFO son un respaldo tanto a los impactos empresariales como ambientales y sociales, es decir, a su modelo
como un negocio innovador en el contexto chileno. De la misma forma, la empresa ha logrado nuevas e
importantes alianzas estratégicas con Redoma, empresa suiza de reciclaje y con Umicore, empresa belga. De la
misma forma, el modelo de negocios ha llamado la atencion de organismos tan importantes como EMPA,
principal organismo de reciclaje de e-waste de la Union Europea lo cual tiende un puente de oportunidades y
contactos para la empresa en los paises mas avanzados en este tema en el mundo.

La imagen creada ha traspasado las fronteras nacionales facilitando el acceso a nuevas alianzas. La amplia
difusion del modelo de empresa los ha puesto en contacto con empresarios de distintos paises
latinoamericanos, que estan interesados en replicar el modelo de emprendimiento social en el area del
reciclaje tecnologico. Esto abre excelentes perspectivas de ampliacion del efecto RECYCLA y de nuevos
negocios y mercados para la empresa, en paises como Colombia,Argentina y Venezuela.

128 ProChile: Oficina de Promocién de Exportaciones de Chile
129 Fundacion asociada al Foro Econémico Mundial
130 Principal medio de prensa escrita del pais
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Los efectos de la creacion de imagen y de la creacion de un modelo propio y diferenciado, también han
impulsado efectos en las operaciones de la empresa. Los fondos subsidiarios otorgados y las redes obtenidas
a través de los distintos concursos y actividades en las que la empresa es invitada a participar, ha permitido
el acceso a cada vez mejores tecnologias de reciclaje, que permitiran en el mediano plazo, reciclar parte
incluso de los elementos que hoy se deben inertizar, tales como pantallas y baterias, lo cual aumentaria de
manera importante la rentabilidad de la empresa, debido a que el proceso de inertizacion representa un
costo para la empresa y con los nuevos procesos representaria un nuevo ingreso por venta de materias.

A estos beneficios producidos por la imagen que se ha generado de la empresa en el pais, es decir a los
beneficios en activos intangibles, se unen los beneficios internos para la empresa. El primero tiene que ver
con el reto de la innovacion permanente, producto del compromiso que existe en la plana ejecutiva de la
empresa, con mantener funcionando los programas sociales. Como apuntan los emprendedores, el reto de
mantener los programas sociales, les hace querer ser cada dia mejores. Es un compromiso con ellos
mismos, con sus inversores y con la sociedad. Esto les motiva a pensar constantemente en nuevas formas
de hacer las cosas. La empresa ha creado una gerencia de innovacion, para la materia.

El segundo de los impactos internos tiene que ver con la productividad de los empleados. La eficiencia en
la planta es alta, de acuerdo a los emprendedores, debido a la alta motivacion del equipo humano, por
trabajar en una empresa que tiene impactos positivos que van mas alla de los impactos financieros.“Vemos
que los trabajadores,y especialmente los que vienen de los programas sociales, estan muy comprometidos
con la empresa, lo cual provoca una alta disposicion a trabajar horas extras cuando se necesita y un muy
bajo absentismo laboral”.Todo esto contribuye a mejorar los efectos positivos de la empresa y por lo tanto
a continuar desarrollando el modelo de negocios en un circulo de mejora continua.

5. Creacion de valor social

Las practicas de responsabilidad social de la compaiia tienen tres efectos inmediatos para la sociedad. Por
una parte, RECYCLA apoya a las empresas y crea conciencia de la importancia del cuidado del medio
ambiente a través de la correcta disposicion de los desechos tecnologicos. Por otra parte, el reciclaje de e-
waste permite la correcta disposicion de desechos peligrosos. Finalmente, los programas de “Reciclaje de
conductas Humanas” apoyan en forma directa a las instituciones con las cuales la empresa tiene alianzas y
también a personas a las que se les ofrece una oportunidad de trabajo en las mismas condiciones en las
que se le ofreceria a cualquier otra. El efecto de largo plazo de estos programas es el aporte hacia una
sociedad con mas justicia social y con mayor responsabilidad ambiental.

Respecto al valor ambiental generado, como se menciond, la empresa esta pasando las 1.000 toneladas de
desechos reciclados por aflo. Desde su creacion y hasta 2005, la empresa habia reciclado 100.000
computadoras, 30.000 impresoras, 200.000 CDs y 70.000 teléfonos celulares. De acuerdo a un estudio
realizado desde enero a julio del afio 2006, se reciclaron 8.322 computadoras (CPU+Monitor) de los cuales
se extrajeron mas de 8 toneladas de materiales potencialmente peligrosos (Ver Cuadro 6.3). De la misma
forma, se reciclaron 250.000 unidades de cintas VHS, CD y DVD, equivalentes a 48 toneladas. De ellas, se
extrajeron 27 toneladas de plastico que fueron recuperadas para su utilizacion en otros procesos.
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Cuadro 6.3 Material recuperado

Material potencialmente peligroso extraido de 8.322 Computadoras (en kg)
Plomo 7.500
Mercurio 50
Litio 950
Cadmio 100

Fuente: RECYCLA S.A.

Respecto a la creacion de conciencia, se trabaja en forma permanente en educacion y concienciacion. RECYCLA
ademas, esta implementando charlas en colegios y universidades, para fomentar que en el futuro estas personas
pueden mantener el esfuerzo, quizis no desde la misma empresa, sino desde otras organizaciones. Este efecto de
creacion de conciencia no se queda solo en la capacitacion. La empresa ha participado en una serie de estudios e
investigaciones acerca de la importancia del reciclaje electronico y de la importancia de las practicas socialmente
responsables en las empresas.

Otro efecto multiplicador importante es la posibilidad de replicar sus actividades en otros paises de la region
latinoamericana. En efecto, se han acercado empresarios de Colombia, Ecuador, Venezuela y Argentina, para
establecer una planta de reciclaje en sus paises.Ante esto, RECYCLA esta preparando un empaquetamiento
de su modelo para exportar (seguramente en forma asociativa) no solamente el modelo de reciclaje de e-
waste, sino el modelo de emprendimiento social en forma integral.

Finalmente, estan los efectos sociales. La empresa ha dado la posibilidad de reinsercion a 14 trabajadores
provenientes de sus programas sociales. En la empresa, desde su creacion, han trabajado 38 personas dentro
de los programas sociales, las cuales representan un nimero de 182 personas beneficiadas si se suman sus
familias. Respecto a la multiplicacion de este beneficio, Fernando explica:“varias empresas nos han
contactado para seguir nuestro ejemplo. Es el caso de Hidronor y de Natura (una empresa de cosméticos
brasilefia), que estan comenzando a trabajar con Coartre en la reinsercion de presos, ofreciendo trabajos
permanentes en sus plantas industriales”. De esta forma, se espera seguir colaborando con la sostenibilidad
del medio ambiente y con la generacion de oportunidades laborales, ya no s6lo en Chile, sino también hacia
el resto de la region latinoamericana a través de sus redes.
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6. Reflexiones Finales

Las practicas de responsabilidad social de la empresa ha sido un factor fundamental para el inicio de un
mercado inexistente y de hecho reticente al reciclaje en Chile. Como se analiz0, las practicas de RSE y las
redes que esto le genera a la empresa han contribuido a acercar a la empresa a la sociedad y a su potencial
mercado y le ha dado credibilidad ante sus potenciales clientes.

Ademas su impacto positivo ambiental y practicas sociales responsables les ha dado un impulso para
mejorar su acceso a fuentes de financiacion estatales, a potenciales socios en su ambito de accion, que les
permitiran mejorar su tecnologia de reciclaje, y a potenciales socios nuevos entrantes, que les permitiran
ampliar su ambito geografico hacia otros paises de América Latina.

También el concepto de emprendimiento social privado es un tema novedoso en Chile, que RECYCLA esta
dando a conocer y espera ser un punto de referencia en esta tematica.

Finalmente, las practicas de RSE de la empresa provocan un importante interés del mundo académico, del

cual la empresa ha obtenido importantes beneficios, como apoyo de una incubadora de negocios, trabajos
de investigacion, y la visita de importantes alumnos y académicos de prestigiosas universidades, lo cual les
ofrece un punto de vista mas amplio para seguir mejorando su modelo de negocios de manera permanente.

Unido a este valor externo, cabe destacar el valor interno producido por el reto que impone a la plana ejecutiva
tener un compromiso de largo plazo con los programas sociales y por la motivacion de todo el equipo de
trabajo de la empresa, el cual se siente también muy comprometido, mejorando en forma importante, aunque no
se haya medido, la eficiencia por una alta disposicion hacia el trabajo y un bajo absentismo laboral.

El desafio al que se enfrenta la empresa es a la medicion de impactos. A este respecto, se considera que la
falta de medicion de los impactos de los diferentes programas sociales de la empresa, podria tener dos
resultados negativos importantes. Por una parte, los programas sociales podrian estar generando mas
costos que beneficios a la empresa. Por otra parte, al no hacer mediciones no se tiene certeza de si los
programas sociales que se estan apoyando generan el mas alto valor social posible dada la inversion de la
empresa. De esta forma, aunque la responsabilidad social sea parte fundamental del modelo de negocios de
la empresa, seria recomendable medir cuantitativamente su impacto.
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Capitulo 7

BP TRINIDAD Y TOBAGO
Connie Gonzalez y Lawrence Pratt

Este caso presenta las iniciativas de responsabilidad social empresarial (RSE) de BP Trinidad y Tobago LLC
(bpTT) desde 2000. BPTT comenzo sus operaciones en las islas caribefas de Trinidad y Tobago en 1961 a
través de las companias Amoco Trinidad Oil Company y BP Amoco, en las que mantenia participacion
accionaria. En enero de 2006, bpTT era la empresa que registraba la mayor participacion de mercado en la
produccion de petroleo en Trinidad y Tobago. En ese momento la produccion de la empresa representaba
aproximadamente un 67 por ciento de la produccion total de petroleo del pais.'3!

Principalmente desde 2000, bpTT ha emprendido actividades para fomentar el desarrollo local, social y
econdémico por medio de un conjunto de iniciativas y programas que han contribuido a la industria
nacional de petroleo y el desarrollo sostenible del pais. Estas iniciativas han impactado positivamente en la
empresa y los grupos de interés. BPTT se ha involucrado en una serie de asuntos relacionados con las
comunidades donde opera, el gobierno y la sociedad en general.

El presente caso resume el programa de RSE de bpTT y destaca qué beneficios econémicos y sociales han
sido creados. Esta estructurado en 5 partes: la introduccion que incluye informacion general sobre el pais 'y
la compaiiia, una explicacion de la historia y las iniciativas de RSE en bpTT, los beneficios que fueron
creados para la empresa, los beneficios que se han generado para los grupos de interés, y algunas
reflexiones finales.

1. Introduccion
Trinidad y Tobago'3?

Trinidad y Tobago es un pais conformado por dos islas, ubicadas al sur del archipiélago caribefio,
justamente al norte de la costa de Venezuela. El pais tiene un clima tropical,y el area total de las islas es
5.128 km_ (Trinidad 4.828 km_, y Tobago 300 km_).

Este pais tiene una poblacion aproximada de 1,3 millones. La expectativa de vida es aproximadamente 70
aflos, y un 68 por ciento de la poblacion tiene entre 15 y 64 afos. La tasa de alfabetizacion de adultos
mayores de 15 afios es aproximadamente 98,5 por ciento. El Producto Interno Bruto (PIB) per capita en el
2004 fue de USD 12.182. Entre 1998 y 2003, cerca del 35 por ciento de todos los estudiantes de educacion
superior estudiaba ciencias, matematica o ingenieria. El indice Gini fue 0,403 en 2003, lo que ubicaba a
Trinidad y Tobago en ese afo, en el mismo nivel que Turquia, Nigeria, y Uruguay en términos de la
distribucion de ingresos, para el mismo afio.

Trinidad y Tobago pertenece a una de las zonas de produccion de petroleo mas antiguas del mundo. En
este pais se ha extraido petroleo desde 1857. En relacion a las economias de los otros paises caribefos, la
economia de Trinidad y Tobago es la que mas ingresos genera a partir de la produccion de petrdleo. Pero
ademas de la produccion de petroleo y gas, el sector industrial de este pais también esta conformado por
fabricas de hierro y acero, y varias plantas petroquimicas.

131 De “About BP Trinidad and Tobago”, boletin enero 2006.
132 Estadisticas de Trinidad and Tobago Central Statistics Office: http://www.cso.gov.tt/cso/tnt/default.aspx; y Programa de las Naciones
Unidas de Desarrollo, 2006 Reporte del Desarrollo Humano: http://hdr.undp.org/hdr2006/, 2 de junio, 2006
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BPTT

BPTT forma parte del BP Group, una de las corporaciones mas grandes del mundo en la industria del
petroleo y gas. En diciembre de 2005, esta corporacion transnacional empleaba alrededor de 96.200
trabajadores; tenia 28.500 estaciones de servicios alrededor del mundo; exploraba recursos naturales en 26
paises y tenia refinerias en 19 paises; tenia mas de 1,3 millones de accionistas;y sus reservas comprobadas
se estimaban en 18.300 millones de barriles de petréleo (57 por ciento) y gas (43 por ciento). En 2005 la
produccion diaria de BP Group era de aproximadamente 2,6 millones de barriles de petrdleo y gas natural
liquido y aproximadamente 238 millones de m? de gas natural. Sus ventas brutas'3 fueron USD 262.000
millones en 2005, con una utilidad de costo de reposicion'** de USD 19.300 millones para el mismo afio.

El petroleo crudo fue descubierto en Trinidad y Tobago en 1969 por la compaiia Amoco Trinidad Oil
Company, en la que bpTT tenia participacion patrimonial, y el primer barril se produjo en 1972.BP Group
termino su adquisicion de Amoco en 1998,y la compaiia cambi6 su nombre a BP Trinidad and Tobago LLC
en 2000.

En 2006 bpTT era la tercera unidad mas grande del grupo en términos de exploracion y produccion, con
aproximadamente 1.400 empleados. Representaba un 10 por ciento de la produccién de hidrocarburos de
BP Group, con 10 de los pozos mas productivos del grupo en todo el mundo y con licencias de produccion
para 3.660 km? en Columbus Basin, ubicado afuera de la costa sureste de Trinidad. La produccion total de
petrdleo y gas fue, en promedio, 400 millones de barriles equivalentes de petrdleo (barrils of oil
equivalent o boe en inglés) por dia en 2005.

Las zonas de Teak, Samaan y Poui (TSP) son las mas antiguas de bpTT (1971),y Cannonball es la mas nueva
(2005). BPTT tenia un total de 17 plataformas de produccion a mediados de 2005, pero se redujo a solo 8
con el traspaso de la zona de TSP en octubre de 2005. BPTT transporta los hidrocarburos por medio de
oleoductos y gaseoductos de las plataformas maritimas -algunas ubicadas hasta 35 km mar adentro- hasta
las instalaciones de abastecimiento y procesamiento en la costa.

Como se describio anteriormente, en enero de 2006 bpTT daba cuenta del 67 por ciento de la produccion
nacional de petroleo!'?s. El 33 por ciento restante estaba dividido entre British Gas (BG), EOG Resources,
BHP Billiton, Petrotrin y Repsol. Sin embargo, la participacion de bpTT ha disminuido durante los ultimos
afios, debido a la entrada de competidores en el mercado. En enero de 2000, el gas natural representaba
casi el 90 por ciento de la produccion total de hidrocarburos de bpTT!3°.

La compaiiia esta organizada y dividida en varias unidades de desempefio (UD) (ver en el Anexo 1 el
organigrama de bpTT): Exploracion, Desarrollo, Operaciones, Recursos Humanos, Mercados, Operaciones
Corporativas, Organizacion Comercial, y Asuntos Exteriores y Comunicaciones!s’.

133 Las ventas y otros ingresos operativos, excluyendo impuestos de aduana y de venta.

134 Se calcula la utilidad de costo de reposicion después de los intereses, impuestos, e intereses minoritarios de los accionistas. Este fue
reformulado por BP Group para reflejar la adopcion de los estandares “International Financial Reporting Standards” efectivos a partir del 1
de enero de 2004.

135 De “About BP Trinidad and Tobago,” boletin, enero 2006.

136 De “About BP Trinidad and Tobago,” boletin, enero 2006

137 Los Segmentos de Negocios (SN) son Unidades de Negocios (UN), las cuales son oficinas nacionales o regionales, y las Unidades de
Desempeno (UD), las cuales son basadas en actividades, en conjunto, para formar las Unidades de Desempefo Estratégicas (UDE).
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En esta estructura organizacional, la oficina de Asuntos Exteriores y Comunicaciones (AEC) es responsable
de las siguientes areas:

1. Marcas y promocion.

2.Responsabilidad y medicion empresarial.

3. Comunicacion (interna y externa).

4.Relaciones de gobernabilidad y grupos de interés (stakebolders).

2. Estrategia y practicas de RSE

Como explico el Director Ejecutivo de bpTT, Robert Riley, en el Informe de Sostenibilidad de 2004:
“Dentro de BP Group, la sostenibilidad significa la capacidad de fortalecerse como un grupo, a través de
la renovacion de activos, la creacion y entrega de mejores productos y servicios que cumplan con las
necesidades cambiantes de nuestros accionistas, atrayendo las siguientes generaciones de empleados,
contribuyendo a un ambiente prospero y manteniendo la confianza y el apoyo de nuestros clientes y las
comunidades en las cuales operamos”.

Las actividades de RSE en bpTT estan dirigidas a contribuir y fortalecer la sostenibilidad de la empresa.
Cuando relanzaron la marca de bpTT en Trinidad y Tobago en 2000, la gerencia decidioé establecer un
nuevo enfoque hacia el desarrollo de la industria energética del pais junto con sus iniciativas de desarrollo
sostenible. La intencion de bpTT fue crear su propia identidad en un pais cuya industria de petroleo y gas
habia estado dominada durante mas de 30 aflos por Amoco.

Cuando bpTT se fund6 en 2000, los altos funcionarios de la nueva empresa se reunieron con el gobierno
de Trinidad y Tobago y los lideres empresariales para entender las oportunidades de desarrollo que tenia el
pais y para determinar como bpTT podia contribuir en el logro de los objetivos nacionales. La compaiia
reviso su rol en el desarrollo de Trinidad y Tobago y reconocié la conveniencia de alinear sus objetivos
econdémicos y sociales mas estrechamente.

La sostenibilidad en bpTT

Sheldon Daniel, Vicepresidente de Asuntos Exteriores y Comunicaciones en mayo de 2006, en un discurso a
la Asociacion de Manufactura de Trinidad y Tobago, sefialo:“para ser una empresa sostenible, primero
tenemos que generar utilidades e invertir para un crecimiento constante. Para hacer esto con éxito,
necesitamos ser un socio confiable,y ser apoyados por aquellos con quienes hacemos negocios, incluyendo
nuestros clientes internos y externos, los proveedores, los gobiernos y las comunidades en las cuales
operamos. Para llegar a ser un socio confiable, esperamos desarrollar una relacion de ventaja mutua”.
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En 2000, bpTT desarroll6 una estrategia para fomentar la capacidad local en tres areas: el desarrollo de
capacidades humanas, el desarrollo de negocios y el crecimiento del mercado local, usando los cuatro
valores de marca de BP Group: ser una compaiiia progresista, innovadora, verde (o en otras palabras,
ambientalmente consciente),y conducida por el desempeno’38. Sus iniciativas de desarrollo sostenible
comprenden la inversion social y las practicas de RSE, con las siguientes metas.

Metas de RSE de bpTT'3®

1.Contribuir a la generacion de empleo para crear encadenamientos con los proveedores en otros
sectores industriales y la diversificacion de la economia local;

2.Contribuir al desarrollo de una fuerza laboral capacitada y educada que tenga las habilidades para
operar, administrar y liderar empresas proveedoras de servicios que sean competitivas;

3.Generar una cultura emprendedora, que fomente la creacion y desarrollo de nuevos negocios locales
que puedan ser competitivos a escala mundial;y

4.Contribuir a un mercado local eficiente y competitivo.

En el Anexo 2 se presenta la relacion directa o indirecta que tienen con estas cuatro metas algunas de las
iniciativas de RSE emprendidas por bpTT.

Para cumplir con estas metas, bpTT decidio aumentar el uso local de sus ingresos, componentes y
productos intermedios; expandir los encadenamientos hacia adelante a través de los mercados primarios
para los servicios y productos locales; y ampliar el desarrollo de habilidades y capacidades de investigacion
en las instituciones académicas de educacion superior'*. BPTT comenz0 a trabajar conjuntamente con el
gobierno y las comunidades locales creando una gama amplia de iniciativas de RSE. En el Anexo 3 se
presenta una tabla con los gastos de las inversiones sociales de bpTT para el periodo 2002-2005'4!. Las
siguientes secciones describen las diferentes areas de inversion social y las actividades centrales que la
empresa ha desarrollado para apoyar su estrategia de RSE.

2.1 Cooperacion con el gobierno y cumplimiento de estandares

En 2000, en el mismo periodo en que bpTT reviso su estrategia de desarrollo local, el gobierno de Trinidad
y Tobago form6 un grupo multi-sectorial para guiar el proceso de planificacion de la estrategia nacional.
Este Comité de Planeamiento de Vision 2020 cre6 un plan para llevar al pais desde el estatus de “en
desarrollo” a “desarrollado” antes del 2020. BPTT estuvo involucrado en el Subcomité de Energia.

En relacion al cumplimiento con estandares internacionales, bpTT se certifico en el plano ambiental con la
ISO 14001, habiendo mantenido esta certificacion desde 2001. En 2004, la gerencia de bpTT decidio llevar
su compromiso de sostenibilidad un paso mas adelante, mediante la publicacion de un Informe de

Sostenibilidad. Este informe tenia entre sus objetivos promover la transparencia y la responsabilidad y dar

138 De la pagina de Internet del Grupo BP: “BP values: Raising the bar for all”
http://www.bp.com/sectiongenericarticle.do?categoryld=9004474&contentld=7008569, 14 agosto 2006.

139 De la pagina de Internet de bpTT: “Capacity Building in Trinidad and Tobago,”
http://www.bp.com/sectiongenericarticle.do?categoryld=2012454&contentld=2018467, 14 agosto 2006.

140 BP Trinidad and Tobago: Sustainable upstream development,” estudio de caso, WBCSD, 2003, de la pagina de Internet de BP Group:
http://www.bp.com, 1 mayo 2006.

141 Tomen en nota que este caso no incluye todas las iniciativas RSE de bpTT; solamente destaca a las mas importantes.
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una vision global de lo que bpTT habia hecho en el pais. BPTT fue una de las siete unidades de negocios
que escribioé un informe de sostenibilidad dentro de BP Group, en 20006.

BPTT, operando bajo una ideologia de “ir mas alla de lo necesario”, ha apuntado en los tltimos afios a exceder los
requerimientos en los procesos de evaluacion de impacto ambiental (EIA)'#? en Trinidad y Tobago. La adopcion
voluntaria de esta politica le ha facilitado a la empresa el cumplimiento con las normas de la Autoridad del
Manejo Ambiental de Trinidad yTobago, y la obtencion de permisos ambientales. Por ejemplo, en 2004, bpTT
llevo a cabo una evaluacion de los impactos ambientales y sociales para un proyecto que contemplaba la
instalacion de tuberias para la exportacion del petroleo. La evaluacion de impacto ambiental identifico la
presencia de una masa grande de plantas marinas en el lado noreste de la Bahia de Guayaguayare, cerca de
Mayaro, en el sureste de Trinidad, la cual jugaba un rol importante en el ecosistema maritimo local. BPTT reviso
sus planes para poner la tuberia de tal manera que se minimizara el daflo a la masa de plantas, incluyendo el uso
de una tecnologia para taladrar en direccion horizontal en vez de dragar para poner los tubos subterraneos.

Ademas, para asegurar una diseminacion de conocimientos y distrezas acerca de una implementacion
eficiente de Evaluaciones de Impactos Ambientales y Sociales (EIAS), la empresa patrociné un taller sobre
metodologias y estandares internacionales de EIAS. En este taller, facilitado por el consultor de la
International Financial Corporation (IFC) Dr. Michel Warner, participaron miembros de la Autoridad del
Manejo Ambiental, consultores ambientales, representantes del gobierno,y representantes de las comunidades.

2.2 Desarrollo comunal (SOCA, ECHO y Mayaro)

A través de programas internos como Spirit of Community Awards (SOCA), y Employee Community Hands-
On (ECHO), asi como a través de otros programas externos de desarrollo en la comunidad de Mayaro,
donde estan ubicadas sus instalaciones, en el sureste de Trinidad, la empresa ha demonstrado su
compromiso con el desarrollo del pais.

BPTT colabora con varias organizaciones para lograr un verdadero desarrollo sostenible. A través de las
alianzas la empresa ha podido trabajar con expertos locales para implementar sus iniciativas de RSE. BPTT
también cree que es fundamental incluir en el esquema de colaboracion e inversion social a largo plazo a
las organizaciones no-gubernamentales locales (ONGs) y a las organizaciones de base comunitarias (OBCs).

El programa SOCA, lanzado en 1997, fue creado con el proposito de brindar reconocimiento publico y
apoyo financiero a aquéllas ONGs y organizaciones de base comunitarias destacadas por sus ideas,
practicas e impacto positivo en la comunidad. El programa ECHO, lanzado oficialmente a finales de 2005,
espera fomentar la participacion de los empleados en iniciativas con las comunidades locales, de tal modo
que se pueda construir alianzas entre bpTT y los miembros de estas comunidades.

142 Las EIAS describen las condiciones ambientales en el lugar propuesto para el proyecto y el disefio, construccion y operacion del mismo.
Evallia los impactos potenciales del proyecto en la ecologia y la poblacion e identifica las maneras de evitarlos o minimizarlos.
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Los premios SOCA estan enfocados en las areas centrales de inversion de bpTT como son los jovenes, la
educacion, las artes y la cultura, y los servicios ambientales y sociales de apoyo. Los premios tienen la
intencion de crear cambios positivos a través del lanzamiento de nuevos proyectos o mas financiacion a
largo plazo para los programas ya establecidos. Cada afio un total de aproximadamente USD 79.000 se
destinan a proyectos de organizaciones de la sociedad civil (ONGs, OBCs, u otras) interesadas en el
desarrollo sostenible de sus comunidades. En 2003, bpTT ampli6 el programa SOCA incluyendo seis talleres
gratuitos sobre gestion de proyectos y sobre cOmo preparar propuestas para postular a los premios.

Algunos ejemplos de proyectos exitosos de SOCA:

* En 2004, el gobierno municipal de Buccoo y una asociacion de padres y maestros de una escuela local en
Tobago disefaron un proyecto para una huerta organica en la escuela. Quisieron restablecer las huertas
tradicionales en las escuelas y la educacion en agricultura, los cuales habian sido abandonados debido a
la falta de financiacion, pero seguian siendo componentes importantes de la comunidad rural. La
asociacion se alio con el Ministerio de Agricultura y Asuntos Maritimos y Travel Foundation para
restablecer estas huertas en tres escuelas primarias en Buccoo, Black Rock y Plymouth, usando los
principios de la agricultura organica para sembrar especias. La asociacion cultivo las especias y firmo6 un
contrato con el Hotel Milton, un hotel local que le compra la cosecha. Los beneficios generados fueron
invertidos para financiar otros proyectos en las escuelas.

e La Sociedad de Autistas cre6 un video para concienciar a la gente sobre la enfermedad. El objetivo fue
mejorar la calidad de vida de las personas viviendo con trastornos de autismo. La financiacion proveida
por SOCA permitio a la sociedad crear un video de 15 minutos que identifico los sintomas de
comportamiento y los indicadores de la enfermedad, demostro técnicas de ensefianza, mostro estrategias
de intervencion para las familias y adultos jovenes e hizo promocion de algunos trabajos y habilidades de
algunas personas viviendo con autismo en Trinidad y Tobago.

A través del programa ECHO, bpTT afadio la participacion de los empleados. Mediante este programa los
empleados de bpTT trabajan con varias ONGs y OBCs para desarrollar las propuestas de proyectos. En sus
propuestas, se pide que los equipos propongan sus misiones o intenciones, provean un marco del proyecto
detallado destacando la estructura de la organizacion, las fuentes de financiacion y el factor de la
sostenibilidad de su iniciativa. Se clasifica cada propuesta por su contenido, consistencia con los valores de
marca de bpTT y el cumplimiento con los criterios de seleccion de ECHO, elaborados por un grupo selecto
de profesionales de bpTT y externos. Las donaciones se realizan basadas en sus recomendaciones.

Una vez que los premios economicos de ECHO son distribuidos a los proyectos, hay un equipo de

empleados de bpTT que realiza regularmente una auditoria a los grupos de empleados voluntarios y las
organizaciones asociadas que trabajan en cada proyecto. Los informes de avance son requeridos por bpTT
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trimestralmente para asegurar que los proyectos sean ejecutados de conformidad con los programas
respectivos y dentro de los presupuestos asignados. En el 2006, bpTT otorgo aproximadamente USD
63.500 a ocho equipos de empleados que trabajaban en proyectos con las organizaciones comunitarias.

BPTT ha concentrado varias de sus iniciativas de RSE en el area de Mayaro en los alrededores de las
instalaciones de la compafia. En 2001, un estudio independiente realizado por el Instituto de Negocios de
University of the West Indies, indicé que un 40 por ciento de los mas de 11.000 residentes locales vivia
bajo la linea de pobreza y que el desempleo se ubicaba alrededor del 30 por ciento, lo cual posicionaba a
Mayaro como una de las regiones mas pobres del pais.

Por mas de 30 afos la firma Amoco habia mantenido en Mayaro sus operaciones e instalaciones en tierra.
Durante este periodo muchos de los negocios locales y tradicionales de pesca y agricultura desaparecieron,
y la situacion de pobreza de los pobladores locales se mantuvo. Frente a esta realidad cuando bpTT
adquirio Amoco en el afio 2000, también cambo sus relaciones con la comunidad de Mayaro a una relacion
basada en el fomento del dialogo y compromiso con una estrategia de inversion social y economica
dirigida a contribuir al desarrollo y transformacion de la comunidad.

En 2001 bpTT patrociné una Conferencia de Sostenibilidad e invit6 a las empresas locales, al gobierno y los
grupos de la comunidad a participar e identificar las necesidades locales. Indicaron que les gustaria tener
financiacion para iniciativas locales y mayores oportunidades de educacion. Con base en estas respuestas,
bpTT desarroll6 un plan estratégico de inversion en la comunidad. La meta fue encontrar la forma de
contribuir al desarrollo de la comunidad mientras se mejoraba la reputacion de bpTT localmente. BPTT
comenzo su inversion con la financiacion de algunos programas locales (descritos mas adelante), y la
donacion de instalaciones deportivas y recreativas para convertirla en el Centro de Recursos de Mayaro
para la comunidad.

BPTT facilit6 la creacion de un Comité Directivo, con dos representantes de cada una de las 14
comunidades, para guiar su estrategia de desarrollo local. Este Comité se retiine una vez por mes para
revisar los proyectos y programas que estan siendo implementados en la comunidad y para hacer
recomendaciones y proveer una retroalimentacion a la empresa acerca del estado de sus intervenciones.
Esta retroalimentacion constituye un mecanismo de monitoreo y en algunos casos conlleva a
modificaciones de los diferentes proyectos. Por ejemplo, bpTT desarroll6 un programa para proveer becas
a los estudiantes de Mayaro (Brighter Prospects Scholarship Program) que calificaran para seguir una
educacion académica o técnica/vocacional pero carecian de los recursos financieros para hacerlo. El
programa se inicié en 2003 y fue ampliado en 2005. En su primera fase, los estudiantes recibieron becas en
varias instituciones, incluyendo University of the West Indies, Trinidad and Tobago Institute of
Technology y Trinidad and Tobago Hospitality and Tourism Institute.Sin embargo, después de discutir el
programa con el Comité Directivo local se sugirio que el programa se ampliara a otros niveles e
instituciones.Ante esto, bpTT lo ajusto con la finalidad de hacerlo extensivo a otras instituciones, y en
consecuencia ampliar su alcance.
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BPTT también ha trabajado con la comunidad para restringir la llegada de cazadores a la reserva natural
Galeota Point, la cual fue un lugar de descarga de basura y desechos del terminal de la compaiia. BPTT
inicié un programa para limpiar y proteger la reserva y para realizar informes de la situacion de la
biodiversidad.También, ha capacitado a pescadores locales de la asociacion Southeast Fishing en seguridad
en el mar, donacion de tiempo y equipos, tales como chalecos salvavidas y linternas eléctricas.

BPTT trabaja con la escuela secundaria local en Mayaro para identificar a los estudiantes en peligro de dejar
la escuela. Estos estudiantes tienen la opcion de inscribirse en un programa de formacion vocacional
administrado por SERVOL (una ONG local) en el Centro de Recursos de Mayaro. El Centro de Recursos fue
inicialmente el club de deportes de la empresa, el cual fue convertido en un centro para el desarrollo
educativo y celebracion de eventos organizados en la comunidad en 2003.También es la sede de la
iniciativa para el desarrollo de empresas de la compaiia, Mayaro Initiative for Private Enterprise
Development (MIPED).Tiene instalaciones de recreo (una piscina, canchas de tenis, fatbol,y canchas para
criquet y otros deportes), una cafeteria, un gimnasio, cocina y aulas docentes (salas de capacitacion, un
auditorio, un centro de computadoras). El Centro ha sido la sede para la mayoria de los programas locales
de capacitacion y educacion de bpTT.

Luego de cuatro anos de inversion en la comunidad de Mayaro, bpTT ha logrado identificar resultados
interesantes. BPTT ha tomado el enfoque de invertir en educacion, y en capacitacion y desarrollo, en vez de
dar donaciones tradicionales. Producto de estos esfuerzos muchos de los estudiantes de Mayaro que
reciben capacitacion o educacion a través de los programas en el Centro de Recursos, deciden continuar
con las oportunidades ofrecidas en las zonas mas desarrolladas de la isla, en vez de quedarse en el area 'y
desarrollar la economia local. Frente a esta situacion, bpTT ha reconocido que ahora hay una necesidad de
desarrollar mas el area para que la poblacion e industria locales no se marchen a otras zonas.

2.3 Microfinanzas, emprendimientos y cadena de valor

BPTT ha apoyado varias iniciativas para dar microcréditos en la comunidad de Mayaro, fomentar la creacion
de nuevas empresas en el pais y mejorar la cadena de abastecimiento de la compaiia.

Uno de los programas mas destacados de desarrollo empresarial empezo en la comunidad de Mayaro y se
llama Mayaro Initiative for Private Enterprise Development, MIPED - o en espanol la Iniciativa para el
Desarrollo de Empresas Privadas en Mayaro. MIPED es la primera organizacion de microcrédito patrocinada
por una compaiia privada no financiera en Trinidad y Tobago. MIPED otorg6 un primer préstamo en 2003
con una inversion inicial de fondos semilla de USD 1,2 millones de bpTT. Los préstamos son otorgados a
través de dos programas: Helping Our People Prosper Economically, HOPE - o en espaifiol Ayudando a
Nuestra Gente para que Prospere Economicamente, que provee créditos de menos de USD 320'43,y el
Program for Enterprise Development, PROfED - en espafiol el Programa para el Desarrollo de Empresas, el
cual otorga préstamos entre USD 320 y USD 15.900'44.

143 Los préstamos de HOPE equivalen TTD 2.000 o0 menos.
144 Los préstamos de PROFED equivalen entre TTD 2.000 y TTD 100.000.
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MIPED ofrece capacitacion en mercadeo, contabilidad y gestion, y préstamos a los micro, pequefos y
medianos emprendedores. La financiacion esta basada en la viabilidad de los proyectos,y los préstamos estan
disponibles para individuos o asociaciones de hasta tres personas. El modelo de negocios de HOPE esta
basado en el Banco Grameen en Bangladesh y el PROfED en la Initiative of Private Enterprise Development
(Iniciativa del Desarrollo de Empresas Privadas) de Guyana. En este momento, los créditos de MIPED estan
concentrados en las areas de pesca, agricultura, servicios, alimentos y actividades minoristas o de distribucion.

En mayo de 20006 los préstamos de PROfED ya habian ganado una utilidad modesta. Las ganancias netas del
programa en ese momento fueron aproximadamente USD 6.475 los cuales habian sido recaudados de los
pagos de interés. Este monto, aunque lejos de crear la sostenibilidad del programa, fue reinvertido en
MIPED para otros créditos y para cubrir algunos costos fijos, tales como salarios y gastos de viajes.

En cuanto al programa MIPED, el mismo ha servido para apoyar la creacion de nuevos negocios y el
fomento de ideas emprendedoras en la zona de Mayaro.

a. Proyecto de Taxis

BPTT ayudo en la creacion de dos empresas locales de taxis - Executive Consolidated Taxi Service
Limited en Mayaro y Premier Limousine and Taxi Service Company en Port of Spain - para aumentar el
nivel de seguridad y estandares de servicio. Las empresas, un conjunto de 14 operadores de taxi
individuales, se juntaron para proveer el transporte a bpTT y otras compaiiias. La creacion de éstas requirio
una colaboracion intensa, el desarrollo e implementacion de un nuevo modelo de negocios y capacitacion
en la atencion al cliente para los conductores y los jefes de control de circulacion.

b. Taller de Fabricacion

La plataforma de Cannonball, una torre de perforacion mar adentro para la extraccion de gas natural, fue la
primera de bpTT construida localmente en Trinidad y Tobago. La construccion de esta plataforma de USD
250 millones se inici6 en 2002. Esta decision se baso en el cambio estratégico de bpTT de construir
capacidad y desarrollo locales (que abarca las 4 metas de RSE de la compaiiia). Desde el inicio, Cannonball
se disefi0 para crear nuevas asociaciones a través de la atraccion de empresas extranjeras y locales para
participar en la construccion y cadena de abastecimiento. La gerencia de bpTT decidi6 fomentar las
relaciones de largo plazo con los socios interesados con la idea de que Cannonball fuera el primero de
muchos proyectos semejantes. Su lema era:“Un logro nacional de una asociacion internacional -
construido en Trinidad y Tobago con los aportes locales de disefio y construccion”.

2.4 Formacion docente y capacitacion

Aproximadamente el 70 por ciento del presupuesto de inversion social de bpTT se gasta en los programas
de educacion y capacitacion, de conformidad con la estrategia y las metas de RSE de la empresa
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(especialmente la meta de educar a la fuerza laboral). Esto incluye varias iniciativas de becas,
asociaciones y capacitaciones.

Dentro del gobierno, bpTT ha formado una alianza con el Ministerio de Educacion para impartir programas
educativos en las escuelas después del horario normal de la escuela. Especificamente, en 2005, el Ministerio
de Educacion y el Centro de Excelencia para la Capacitacion de Profesores (Centre of Excellence for
Teacher Training, CETT) lanzaron un programa para mejorar el alfabetismo juvenil con un plan piloto para
50 escuelas primarias. La empresa se comprometio a otorgar USD 200.000 al proyecto durante un periodo
de cuatro anos. BPTT ha financiado el costo de capacitar a los maestros en las cinco escuelas primarias en
la comunidad de Mayaro, incluyendo una capacitacion especial para todos los maestros, ademas del costo
de todos los libros y materiales necesarios para las escuelas.

En 2001, bpTT se alié con University of the West Indies para desarrollar un programa acreditado de
geociencia petrolera en esta universidad. La compafia ayudo a financiar el programa, ofreciendo becas para
atraer a los mejores estudiantes del pais. BPTT participa con un puesto en el Comité Directivo de
Geociencia Petrolera que administra el programa, poniendo a disposicion al personal necesario para dar
charlas y tutorias a los estudiantes, ademas de apoyar pasantias y proyectos finales.

En 2004 bpTT inici6 un programa de entrenamiento para acelerar el desarrollo local en geociencia entre
los nacionales a través de formar equipos de expertos con estudiantes universitarios y licenciados. Este
programa fue planeado para desarrollar un grupo de geocientificos en un plazo de ocho anos - la mitad del
tiempo normal para entrenar un geocientifico en la industria con una experiencia equivalente y
competitiva en el ambito global. El programa se desarroll6 a partir de la necesidad de geocientificos locales
calificados que tuvo bpTT en 2000. Inicialmente, el programa emparejo 22 nacionales con expertos de
afuera. El impacto de la iniciativa fue evaluado por InterAction, una firma de consultoria independiente. Los
resultados indicaron que la cultura de capacitacion fijada en la empresa y el conocimiento técnico y el
desempefo, mostraron una mejora significativa.

En 2004 bpTT se comprometio a invertir USD 10 millones en University of Trinidad & Tobago (UTT) para
mejorar la investigacion del pais y su capacidad de desarrollo. Otras inversiones docentes incluyen becas
anuales por un total de USD 16.000 para estudiantes asistiendo a University of the West Indies en los
titulos de ingenieria y ciencias sociales. La empresa formo6 también una alianza con la Alta Comision
Britanica y el Consejo Britanico (British Council) con el fin de otorgar becas a potenciales lideres para
estudiar en paises con relaciones economicas con el Reino Unido. BPTT en coordinacion con la embajada
estadounidense otorga becas Fullbright para estudiar en Estados Unidos. Finalmente, bpTT cre6 Challenge,
un programa de reclutamiento de posgraduados con el fin de atraer jovenes talentos a la organizacion.

En la comunidad de Mayaro se trabaja conjuntamente con el Consejo Empresarial de Mayaro para
desarrollar la zona.A principios de 2006, bpTT otorgo financiacion al Departamento de Ciencias en
University of the West Indies para realizar un estudio de biodiversidad en el area de Matura. BPTT financi6
tres becas de dos afios cada una para maestrias en el campo de zoologia. Los datos recolectados sobre flora
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y fauna locales permitiran a los investigadores evaluar y abordar los cambios que podria causar alteraciones
en el habitat de las especies locales. Esta informacion servird como una encuesta biologica de base en el
parque nacional Matura, la primera drea sensible ambientalmente en Trinidad y Tobago.

Ademas de las inversiones docentes, bpTT también ha puesto en marcha programas locales de capacitacion
y formacion.A principios de 2006, bpTT patrociné un taller de tres semanas para periodistas, con el
objetivo de aumentar la conciencia publica sobre la industria energética y su lugar en la economia y la
sociedad de Trinidad y Tobago. BPTT financio este programa que capacité a miembros de la prensa para
que tengan mayor conocimiento sobre el sector y puedan dar una mejor informacion, analisis y
comentarios sobre los asuntos energéticos.

2.5 Ecoeficiencia

BPTT ha emprendido varias iniciativas para mejorar su propia ecoeficiencia. Por ejemplo, en 1999 las
operaciones de bpTT, en las zonas de extraccion de Teak, Samaan y Poui (TSP) emitieron gases por 2,7
millones de m? por dia. BPTT decidi6 reducir sus emisiones de gases de efecto invernadero como una
manera de minimizar el efecto ambiental negativo de sus operaciones. Entre 1999 y 2001 las emisiones de
TSP fueron reducidas a 600.000 m? por dia a través del uso de nueva tecnologia y otras mejoras de
desempeiio, llegando en 2002 a 370.000 m? por dia y en agosto de 2003 a 230.000 m? por dia.A través de
la introduccion de sistemas de administracion de desempefio y los convenios de intercambio de emisiones
con los propietarios de operaciones mar adentro, TSP siguio reduciendo sus emisiones hasta 150.000 m?3
por dia, 33 por ciento por debajo de la meta establecida. Hay que destacar que la reduccion se logro sin
ningun costo adicional para la empresa.

2.6 Actividades de RSE no relacionadas directamente con los negocios centrales

BPTT también ha contribuido localmente aTrinidad y Tobago a través de varias iniciativas que vale la pena
destacar. En las artes, bpTT, a través de sus compaiiias patrimoniales, establecio una colaboracion con la
banda de musica Renegades desde 1970. Esta banda, ocupa un lugar importante en la historia musical del
pais.Ademas desde 1972 bpTT ha apoyado otras actividades culturales como el coro Marioneites y el Taller
de Teatro de Trinidad.

En el 2004 bpTT particip6é enTotal Convenience Management (TCM) para lanzar una campafia nacional
con el fin de promover la seguridad en las autopistas y reducir el namero de accidentes. En el 2005 bpTT
lanz6 su propia campana de seguridad vial. BPTT también se asocié con United Way Trinidad and Tobago
en 2003 para ayudar a las ONGs y OBCs locales en su trabajo. Los empleados contribuyen a través de una
donacion que se deduce de su salario y la compafiia otorga una cantidad igual a esta contribucion.
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Después del Huracan Ivan en 2005, bpTT don6 mas de USD 100.000 para los esfuerzos en Tobago y solicito
financiacion de la Fundacion BP para contribuir a los esfuerzos en Grenada. La compafia trabajo con la
National Emergency Management Authority (NEMA - o la Autoridad de la Administracion Nacional de
Emergencias),la Cruz Roja y Tobago House of Assembly (THA) para reconstruir las escuelas danadas.
Ademas, los empleados de bpTT lanzaron una campana para recaudar fondos y donaciones. La compaiia
acordo dar una cantidad igual u otros USD 13.000.

Ademais de estas actividades bpTT patrocina un torneo de golf anual cuyos ingresos de los dltimos 6 afios
han sido mayores a USD 318.000 y se han donado a organizaciones locales que tienen por mision combatir
la violencia doméstica y el VIH/SIDA.

3. Beneficios para bpTT

Los principales beneficios que bpTT ha obtenido producto de sus iniciativas de RSE son: una mejora en su
imagen que ha fortalecido su licencia social para operar; un aumento en su eficiencia operacional;y una
disminucion en sus riesgos y costos.

Al cumplir con los estandares locales (EIA) e internacionales, bpTT ha disminuido su impacto negativo en el
ambiente y las comunidades locales. El hecho de que bpTT haya lanzado el taller de EIA, no s6lo demuestra
la cercania de su relacion de trabajo, sino también muestra la dedicacion de la compaiiia a hacer cambios
positivos en la manera como opera, y en las operaciones de las otras empresas que tienen que cumplir con
estos estandares. Su posicion le ha dado el reconocimiento mundial como una compaiia que puede cumplir
con los estandares internacionales, particularmente en su gestion ambiental.

Las otras actividades y donaciones de bpTT, tales como financiar grupos artisticos, quizas no contribuyen
directamente a las metas estratégicas de RSE, sin embargo han beneficiado a la compaiiia en términos de
reputacion. Se ve a bpTT como una compaiia involucrada, activa en apoyar a las artes y la cultura locales, que le
importa la reconstruccion (como después del Huracan Ivan) y la contribucion a las causas nacionales como la
seguridad vial,y combatir la violencia doméstica y el SIDA. Estas contribuciones benefician a la empresa y al pais.

BPTT ha mejorado su reputacion en el pais precisamente por ser una empresa colaboradora. Ha desarrollado
una relacion de trabajo fuerte con el gobierno en varias iniciativas, la cual es de beneficio mutuo y mejora la
reputacion porque le permite a bpTT tener visibilidad, en términos de su contribucion al desarrollo local y
nacional. La colaboracion de bpTT con el gobierno permite determinar las areas en las cuales sus inversiones
sociales puedan tener un impacto mas grande, o donde existen las necesidades mas grandes.Ademads, ayuda a
proveer la infraestructura y programacion necesarias. En otras palabras, las asociaciones que bpTT hace con
instituciones gubernamentales, de la sociedad civil y del sector privado permiten que la compaiia trabaje con
organizaciones que tienen la infraestructura y el conocimiento para realizar los programas efectivamente. Esto
permite que bpTT contintie trabajando en su area de pericia (la industria del petroleo y gas) mientras
contribuye al desarrollo de la comunidad a través del trabajo hecho con organizaciones especializadas en
distintos campos (educacion o estudios ecologicos, por ejemplo).
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Las inversiones sociales de bpTT en Mayaro también han creado una mejor reputacion de la compaiia. El
legado historico de utilizacion de los recursos de la comunidad sin considerar los impactos, han impuesto
una gran responsabilidad para bpTT de demonstrar de que no es solamente otra empresa multinacional
que llego para explotar los recursos locales. La presencia sostenida y reenfocada de bpTT en la comunidad
desde 2002 ha demostrado el compromiso de la empresa con el desarrollo local. Ademas, las oportunidades
que ahora estan disponibles para las familias de Mayaro, son muchas mas que las que disponian hace 10
anos. Esto ha permitido que bpTT trabaje con la comunidad, en vez de inicamente aprovechar sus recursos.

Ademas, la comunidad ha notado mejoras visibles desde que la inversion social estratégica comenzo. Las
contribucion de bpTT al desarrollo de las comunidades de Mayaro ha sido uno de los esfuerzos mas
notorios que han posibilitado el fortalecimiento de la licencia social para operar de esta empresa. Los
ciudadanos son conscientes de la presencia de la compaiia y de su participacion en la comunidad a través
de su enfoque de programas desarrollado con la comunidad local. Como la Consejera de Relaciones
Gubernamentales y de Grupos de Interés para bpTT, Ronda Francis, explica:“Hemos construido una
reputacion fuerte en Mayaro.Trabajamos muy estrechamente con la comunidad en un nimero de
programas y proyectos, los cuales han probado ser beneficiosos para ambas partes. Nuestra meta es
sostener y mantener estas relaciones, mientras trabajamos conjuntamente para construir un Mayaro sostenible”.

La licencia social para seguir operando y la mejora en la reputacion de bpTT (sobre la imagen que tenia
Amoco) fueron demostradas por un estudio realizado por Caribbean Development Research Services Inc.
(CADRES), un grupo de consultoria independiente. En 2005, bpTT contraté a CADRES para que realizara
una auditoria de su marca en Trinidad y Tobago. CADRES realiz6 una encuesta a 850 personas residentes en
el pais entre enero y febrero de 2006 sobre 1o que bpTT significa para el publico, qué rasgos humanos se
atribuye a bpTT, como se percibe a bpTT y sus competidores y si se ha producido una mejora, o deterioro,
en la imagen de bpTT desde 2004.'%5 Aproximadamente 25 por ciento de las respuestas especificamente
fueron de la comunidad de Mayaro, 27 por ciento de empleados del sector energético o miembros de sus
familia y el grupo restante fue seleccionado al azar. Se pidio a los participantes identificar empresas que
fueran percibidas por ellos como buenos ciudadanos corporativos. Un buen ciudadano corporativo se
definié como el que mantiene un compromiso con la educacion, desarrollo sostenible, artes y cultura,
ambiente, desarrollo de microempresas y el mejoramiento de habilidades locales a través de la
capacitacion. El 84 por ciento respondié que bpTT fue un buen ciudadano corporativo.

Los resultados indicaron que la poblacion de Trinidad y Tobago esta consciente de la presencia y trabajo de
bpTT y considera a lIa compaiia como un buen ciudadano corporativo. Esta licencia social para operar
demuestra que las inversiones de bpTT en RSE, tanto las que son estratégicas como aquellas que son mas
filantropicas en naturaleza, han contribuido a crear valor para la empresa,y paralelamente han generado
beneficios para el pais.

145 Este estudio tiene un margen de error de +/- 5 por ciento nacionalmente. Ha sido manipulado a propésito para representar las opiniones
de las personas viviendo en Mayaro debido a que es el area de interés especial de bpTT. Los datos son de 813 entrevistas personales.
Se hizo un promedio de 36 entrevistas en cada ciudad y pueblo principal (Maraval, Sangre Grande, Diego Martin, St. James, Santa Cruz,
Maracus Valley, Tunapuna, Valsayn, Arouca, Arima, Caroni, Chaguanas, Marabella, Princess Town, Point Fortin, D’abadie, Curepe and
Mayaro); sin embargo, habia tendencia de tener mas de las ciudades grandes y menos de las pequefas. Doscientos de los participantes
eran de Mayaro. Casi 33 por ciento de todos correspondia a cada uno de los siguientes grupos de edades: 18-30 afios, 31-50 afios y
mayores de 51. Los participantes incluyeron estudiantes, desempleados, jubilados, autoempleados, y empleados de los sectores
publicos y privados.
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La construccion local de la plataforma Cannonball es uno de los mejores ejemplos de como las iniciativas
de RSE han traido beneficios economicos reales para bpTT, atin después de un costo inicial extra. Esta
inversion extra de USD 10 millones, de los cuales aproximadamente USD 1,5 millones fueron para la
administracion del proyecto, ha atraido negocios a Trinidad y Tobago y ha disminuido los costos de largo
plazo de una construccion futura. En otras palabras, bpTT hubiera podido ahorrar estos USD 10 millones en
construir la plataforma usando recursos ya existentes fuera de Trinidad y Tobago. No obstante, tomo la
decision de hacer la inversion local para contribuir al desarrollo del pais a través de la generacion de
empleo local y la creacién de una fuerza laboral local con altas habilidades. Esta decision le ha generado
también el beneficio de reducir los costos de futuros proyectos.

La inversion de Cannonball ha creado una eficiencia operacional en la empresa, dado su disefio de control
remoto; la plataforma solo necesita mantenimiento trimestralmente. Esta tecnologia instalada hace que
Cannonball esté automatizada y controlada completamente desde las facilidades en la costa, reduciendo los
costos y aumentando la seguridad. Como bpTT explico en su Informe de Sostenibilidad de 2004:“Aunque
la plataforma costoé mas por ser construida en Trinidad de lo que hubiera costado si se hubiese traido de
EEUU, el aumento del costo es visto como una inversion. Los futuros proyectos de fabricacion se
beneficiaran de la experiencia de Cannonball, mientras los niveles de productividad aumentan los
estandares de la Costa del Golfo y los costos menores de mano de obra en Trinidad y Tobago crearan las
futuras eficiencias en costo. Se esperan mas reducciones de costos cuando los trabajadores logren mas
experiencia en el area, aumentando su productividad, debido a que el trabajo local fue de alta calidad, con
un una tasa de rechazo de soldadura de 0,00004 por ciento durante la construccion de Cannonball,
comparado con una tasa de aproximadamente 3 por ciento en el golfo de los EEUU”.

Se ha copiado el disefio de la plataforma de Cannonball para construir otras dos plataformas nuevas
(Mango y Cashima) y después de hacer algunas modificaciones, bpTT ha reducido el periodo de
implementacion de proyectos de 34 meses a 24-28 meses. Estas dos nuevas plataformas subsiguientes que
bpTT construy6 tuvieron también costos mas bajos que Cannonball - 40 y 46 por ciento respectivamente.
Después de la construccion de tres plataformas nuevas mas, la inversion inicial necesaria para la
construccion local de una plataforma deberia disminuir considerablemente.

La construccion local de la plataforma Cannonball también fue un factor positivo para la imagen de bpTT.
Recibi6 un premio de “Helios” de BP Group, que reconoce a los equipos de BP que demuestran los valores
de la marca mientras agregan valor a la compaiia y la comunidad. Cannonball fue bienvenida por la
comunidad local debido, entre otras razones,a que bpTT consult6 activamente en cada paso del proceso
de construccion a través de reuniones municipales. La compaiia recibié ademas publicidad positiva en la
prensa local.

La mayoria de la inversion social de bpTT se ha dirigido a la creacion de valor a través de la disminucion
del riesgo usando capacitaciones. Los programas, tales como los que ensefian sobre seguridad maritima o
clases de conducir, crean un ambiente operacional mas seguro para la compafia. Los programas que
capacitan a las personas locales para los puestos relacionados con geociencia o soldadores proveen a bpTT
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con mano de obra capacitada y local a Ia que pueden contratar, lo que agrega valor a la economia local a
través de la formacion de empleos y la disminucion de costos. Esto es cierto debido a que supone un
menor costo laboral al contratar a un nacional versus traer a un experto de afuera. Los ingenieros locales
representan 70 por ciento menos de costo laboral que un especialista extranjero reubicado en Trinidad y
Tobago; y los soldadores locales hacen posible tener 60 por ciento menos del costo de un soldador
capacitado trabajando en el Golfo de México. Las inversiones directas que bpTT hizo para Cannonball han
traido, y seguiran trayendo, ahorros financieros para la empresa.

Por otro lado, su trabajo en Mayaro ha ayudado a bpTT a reducir sus pérdidas financieras potenciales a
través de la minimizacion de los trastornos en las operaciones. Hasta la fecha, mas de USD 6 millones han
sido invertidos en el plan de Mayaro'; aunque es dificil calcular el ahorro total o el retorno por esta
inversion, lo cierto es que han disminuido sus riesgos de operacion, lo cual ha tenido un impacto
econdmico positivo para la empresa.

Las alianzas que bpTT ha hecho con diferentes grupos de interés (stakeholders), también, han sido un
factor clave en la reduccion de los riesgos de la empresa. Mediante el desarrollo de buenas relaciones con
el gobierno, ONGs y otras compaiiias, bpTT ha desarrollado una competencia organizacional y
paralelamente ha creado una ventaja sobre otras empresas de su misma industria. Ademas, muchas ONGs
que no tienen la financiacion necesaria para llevar a cabo sus programas, reciben beneficios directos de las
contribuciones y apoyo operacional que bpTT provee. Finalmente, bpTT tiene la oportunidad de hacer su
nombre visible en los programas de las comunidades, para mercadear sus iniciativas de RSE y para
demostrar localmente que bpTT esta activa en apoyar el desarrollo de Trinidad y Tobago, todo lo cual tiene
efecto favorable en su imagen y reputacion.

Finalmente, los esfuerzos de bpTT en la educacion y capacitacion han tenidos también muchos resultados
positivos para la empresa. El contrato de bpTT con el consorcio de compaiias de ingenieria y fabricacion
seleccionado dijo que 40 por ciento de los empleados contratados tenian que ser locales.A través de su
creacion del taller de fabricacion y las capacitaciones, 250 personas fueron capacitadas y contratadas para
un empleo directo o la provision de servicios adicionales. La capacitacion del proyecto incluyé mas de 80
soldadores de las comunidades locales, que después fueron contratados. Mas del 85 por ciento de las horas
de mano de obra utilizadas en la construccion fue nacional.

4. Beneficios para los grupos de interés (stakebolders)

Los beneficios que la empresa ha generado para los grupos de interés estin muy relacionados con los
beneficios creados para bpTT. Los principales beneficios han sido la creacion de nuevas empresas en el
mercado local; una mejora en los estandares locales para la proteccion ambiental del pais; un mejor
desarrollo comunal a través de la colaboracion con ONGs locales, fomentado por un mayor interés de los
empleados de bpTT a trabajar en sus comunidades;y la creacion de oportunidades de aprendizaje a través
de las iniciativas de educacion.

146 “Briefing Paper on Trinidad and Tobago,” preparado por bpTT, 10 Nov. 2005. El monto de USD 6 millones refleja las inversiones hasta
diciembre 2006.
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El dinero invertido por bpTT en las capacitaciones ha fomentado y creado nuevas compaiiias, algunas de
las cuales operan independientemente con nuevos clientes. Esta inversion ha contribuido indirectamente a
la formacion del mercado debido a que fueron las iniciativas de bpTT las que crearon estas empresas para
que pudieran operar.Al invertir en capacitacion, tal y como ocurrié con los conductores de taxis, bpTT
también ha contribuido a desarrollar la fuerza laboral local y en consecuencia a promover los
encadenamientos productivos locales.

La creacion de nuevas empresas es algo que ha beneficiado a las comunidades locales directamente en
términos econdémicos. Por ejemplo, desde que MIPED se inici6 en la comunidad de Mayaro, mas de 1.000
préstamos han sido distribuidos, creando 300 nuevas empresas y mas de 500 nuevos trabajos. Hasta la
fecha, de una inversion inicial de USD 1,2 millones, MIPED ha otorgado mas de USD 1,75 millones en
créditos. Entre enero y mayo de 2006, 303 préstamos fueron otorgados, con un plazo promedio de tres
anos y una tasa de interés promedio del 10 por ciento. MIPED ha rechazado menos de 1 por ciento de
todas las solicitudes de crédito debido a que la filosofia del programa era trabajar con la gente local para
ayudarles a crear a empresas viables. El Gerente de MIPED, Christopher Power, coment6: “He visto
resultados tangibles de este programa. La gente ha mandado a sus hijos a la escuela, ha mejorado sus casas y
compran nuevos electrodomésticos con el dinero que han ganado de su pequeiio negocio. Puedo caminar
por la calle principal de Mayaro y sefialar todas las microempresas que han recibido préstamos de
nosotros”. El programa de MIPED beneficia a la comunidad de Mayaro porque provee una fuente de capital
que de otra forma no estaria disponible.

El proyecto de Cannonball también ayudo en la creacion de nuevas empresas. El Jefe de Control del
Proyecto Cannonball, Michael Daniel, explico que “Cannonball cre6 una estrategia de capacidad de
desarrollo local. La empresa de ingenieria ha ganado mas contratos con otras compaiias grandes de
petroleo para proyectos en los proximos diez a quince afios.Acaban de abrir nuevas oficinas en Port of
Spain. La empresa de fabricacion ha construido una plataforma para EOG (otra empresa petrolera operando
en Trinidad y Tobago) y dos mas para bpTT.También, formaron una escuela de soldadores y utilizan nuevas
tecnologias.Ahora podemos hacer mas cosas localmente”.

Estas inversiones de microfinanzas y la formacion de nuevas empresas contribuyen directamente a las
metas de RSE de generar empleo, educar la fuerza laboral, crear una cultura de emprendimiento y afectar al
mercado local. Ayudando a los miembros de la comunidad local para emprender sus propios negocios o
mejorar los que ya existen ha sido el mecanismo utilizado por bpTT para lograr su meta de generacion de
empleo. Debido a que la meta de MIPED es crear empresas viables, su gerente ha trabajado con los
solicitantes individualmente para mejorar sus planes de negocios y adaptar sus ideas emprendedoras para
asegurar su €xito. La meta del programa no es solo generar rentabilidad, sino también contribuir al
mejoramiento de la comunidad local, a través de nuevos negocios o los ya existentes, que después mejoran
la calidad de vida de las personas como puede ser en la ampliacion de una casa o la compra de un vehiculo.

La reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero en el proyecto TSP, es una muestra del
compromiso de bpTT por cumplir con los estaindares ambientales - y excederlos. De hecho, el equipo de
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auditoria EMS 14001 lo reconoci6 en marzo de 2004 como una buena practica global de BP. Esto destaca
las iniciativas de RSE dentro de BP Group como un ejemplo a ser repetido y podria fomentar - a través de
la competencia amigable - la participacion de otras unidades del grupo para llevar a cabo otras iniciativas
semejantes, mejorando el desempeno global ambiental de todo el grupo. Esto es un asunto importante para
las empresas petroleras, quienes se enfrentan constantemente a presiones para mejorar sus desempenos
ambientales.

El trabajo de bpTT con los estandares de EIA y su cuidado ambiental del pais contribuye indirectamente a
su meta de contribuir a un mercado local eficaz debido a que una mejora en los estandares para todas las
empresas operando en Trinidad y Tobago puede ayudar a crear compaiiias mas eficaces y competitivas
empujando el mercado local. También, en proteger el medio ambiente, este mercado local operaria en un
ambiente mas sano y un mejor clima de negocios.

Sobre el programa de SOCA y como ha afectado a bpTT, Joann Carrington, Gerente del programa dijo:“Se
creo el programa para destacar y apoyar a las ONGs y OBCs en la ejecucion de los proyectos sostenibles,
viendo los asuntos que son de mayor preocupacion dentro de sus comunidades. La sostenibilidad significa
que no es una iniciativa aislada. Después de su ejecucion, se deberia ver los beneficios, o un efecto
multiplicador para toda la comunidad, estableciendo un modelo para el desarrollo social que se pueda
replicar en todo el pais”.

El programa ECHO fomenta especialmente que los empleados de bpTT participen en sus comunidades y
persigan sus intereses, a través de su trabajo con una ONG local o un programa de interés. Esto promueve
el servicio civil y un sentido de orgullo comunitario, cuando los empleados sienten el apoyo de la
compaiia y se sienten orgullosos de contribuir al desarrollo de naciéon. Como el Oficial de Inversion Social
de bpTT, Fazad Mohammed, comento,“Es una excelente oportunidad para los empleados para hacer una
contribucion valiosa a sus comunidades.A través de este programa, los empleados han llegado a ser los
embajadores en sus comunidades y en bpTT”.

Las asociaciones de bpTT contribuyen mayormente a las metas de educar la fuerza laboral y crear una
cultura de emprendimiento. Los programas organizados por los ministerios del gobierno o las ONGs
locales, capacitan a personas de diferentes comunidades, lo cual incrementa su conocimiento. Los
participantes y la fuerza laboral local, pueden realizar mejor sus funciones diarias o contribuir
productivamente a la economia local. Ademas, el programa genera directamente una cultura interna de
emprendimiento porque fomenta que los empleados de bpTT creen un nuevo proyecto con una ONG
local o que se den cuenta de su potencial para contribuir a un proyecto comunitario existente. Finalmente,
todo esto vigoriza la imagen positiva de bpTT en la comunidad como una empresa colaboradora.

Las iniciativas de educacion de bpTT también han generado beneficios reales para los grupos de interés. En
la comunidad de Mayaro, 116 estudiantes han recibido las becas Brighter Prospects, que les han dado la
oportunidad de seguir con sus estudios. En 2006, 39 estudiantes estaban inscritos en estudios de
administracion y educacion, programas de distancia a través del centro de aprendizaje de distancia de la
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University of the West Indies, ubicado en el Centro de Recursos de Mayaro; otros 46 cada mes capacitados
en programas de certificados y informatica. Aproximadamente, 34 estudiantes de educacion secundaria
mensualmente asisten a los programas docentes en el Centro con un grupo meta de estudiantes en
necesidad de mayor entrenamiento y atencion;y 12 estudiantes por mes reciben clases de disefio grafico y
mantenimiento.Tal como esta demostrado por el énfasis y recursos que bpTT pone en los programas de
educacion y capacitacion, estas iniciativas contribuyen claramente a las cuatro metas mencionadas en la
estrategia de RSE: generar empleo, educar la fuerza laboral, crear una cultura de emprendimiento y afectar
el mercado local. Esta capacitacion ayuda a crear negocios y encadenamientos locales, mejorando la
competitividad y el conocimiento, los cuales puedan tener un impacto - indirecto, pero substancial - en el
mercado local.

5. Comentarios finales

La estrategia de inversion social de bpTT en Trinidad y Tobago desde 2000 ha sido guiada por el enfoque de
ser una empresa sostenible por generar rentabilidad, invertir en un crecimiento continuo y desarrollar
relaciones de ventaja mutua. Como una gran empresa multinacional con una participacion mayoritaria en
el mercado local, la compaiiia ha creado altas expectativas en relacion a lo que bpTT puede hacer para
apoyar el desarrollo sostenible de Trinidad y Tobago. Sus inversiones han creado valor para la empresa de
varias formas.

La estrategia de inversion social de bpTT se enfoca en construir capacidades y educacion, mientras
disminuyen los costos y el riesgo. Especificamente, como se menciono al principio del caso, bpTT se
enfoca en cuatro metas de RSE: 1) Contribuir a la generacion de empleo y a la creacion de
encadenamientos con los proveedores en otros sectores industriales y la diversificacion de la economia
local; 2) Contribuir al desarrollo de una fuerza laboral capacitada y educada que tenga las habilidades para
operar, administrar y liderar empresas proveedoras de servicios que sean competitivas; 3) Generar una
cultura emprendedora, que fomente la creacion y desarrollo de nuevos negocios locales que puedan ser
competitivos a escala mundial; y 4) Contribuir a un mercado local eficiente y competitivo.

BPTT ha agregado valor a sus iniciativas de RSE al enfocarse en estas cuatro metas. Quizas el mejor ejemplo
de una iniciativa de bpTT que ha logrado alcanzar estas cuatro metas en algun grado es el proyecto de la
plataforma de Cannonball. A pesar de una inversion inicial de mas de USD 10 millones, este proyecto fue
disefiado especificamente para contribuir a la economia y capacidad de Trinidad y Tobago, ademas de
beneficiar a la compafia en sus proyectos futuros de construccion e inversion. Este proyecto no solo
genera empleo y contrata personal local que ha sido previamente capacitado para puestos que requieren
habilidades muy especializadas, sino que también fomenta el emprendimiento con la creacion de dos
nuevas empresas de fabricacion e ingenieria que contribuyen al mercado local y que ya cuentan con
contratos con otras empresas.
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Anexos

Anexo 1 Estructura Organizacional de BP Trinidad y Tobago

Regién: Las Américas & Caribe
Segmento de negocios: Exploracion y produccion
Estructura: una de seis unidades estratégicas de desempero de BP Group

BPTT CEO
Unidad Negocios
Unidad Desempefio
Exploracion Desarrollo Operaciones RRHH Mercadeo Comunicaciones Organizacion Operacion
& Asuntos Comercial ~ Corporativa
Exteriores
Comunicacion Relaciones Gob. &

Grupos de interés
Responsabilidad y

Medicién Marca / Promocion
Empresariales

:

Programas: Educacion primaria, secundaria, superior,
vocacional; Liderazgo, ONG-OBC, Desarrollo empresarial

Fuente: bpTT
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Anexo 2 Principales Iniciativas y proyectos RSE de bpTT: Relacion (directa o indirecta) de Actividades RSE y Metas RSE

Meta 3: Crear Meta 4: Tener un
Iniciativa o proyecto Meta 1: Meta 2: Educar la una cultura efecto positivo en
RSE Generar empleo fuerza laboral emprendedora el mercado local
1. Planeamiento de
Visién 2020 con el
gobierno de Trinidad
y Tobago v v
2. Desarrollar
estandares EIA mas
estrictos con el
gobierno de Trinidad
y Tobago v v
3. ECHO v v v
4. Brighter Prospects
Scholarship Program v v v
5. Capacitacién con
Asociacion de
Southeast Fishing de
seguridad maritima v v
6. MIPED v v v v
7. SOCA v v v v
8. University of West
Indies programa de
geociencia v v
9. Donacion a la UTT v v
10. Proyecto de
Cannonball v v v Ve
11. Otras donaciones
e inversiones (artes,
cultura, reconstruccion
después del huracan,
SIDA, etc)) v Ve

Fuente: elaboracion de los autores.
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Anexo 3 Porcentaje de la inversion social total de bpTT en donaciones, artes, educacion, ambiente y desarrollo
empresarial 2002-2005 (en USD)

Actividad 2002 2003 2004 2005 Total
Total 1.818.478,22 1.221.754,94 2.422.100,25 3.027.821,14 8.490.154,55
Contribuciones

y Donaciones 22% 25% 14% 16% 21%
Artes y Cultura 19% 15% 12% 10% 13%
Educacion 21% 17% 29% 40% 28%
Otros 13% 3% 6% 7% 7%

Capacitacion y
Desarrollo
Empresarial 25% 40% 39% 27% 31%

Fuente: bpTT
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Capitulo 8

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN CEMENTOS LIMA, Y SUS EFECTOS EN LA
CREACION DE VALOR PARA EL NEGOCIO Y EN LA GESTION DEL RIESGO
Juliano Flores y John Ickis

1. Introduccion!¥’

Este caso tiene como proposito identificar y analizar los beneficios para el negocio que una compafia
puede tener a partir de sus iniciativas de responsabilidad social. El caso expone varias de las conexiones
entre la responsabilidad social y variables clave que determinan la rentabilidad de Cementos Lima, como
son los costos, los ingresos, y la gestion del riesgo. El caso permite examinar diversos beneficios para la
compaiia producto de una administracion responsable de sus relaciones con los recursos humanos,
comunidad y otros grupos involucrados.Algunos de estos beneficios van desde una mejora en su eficiencia
operativa y gestion de sus riesgos, hasta ingresos adicionales para el negocio a través de la emision de
créditos de carbono en el marco del protocolo de Kyoto.

El caso pone particular énfasis en el efecto de las practicas responsables en la gestion del riesgo. Las
crecientes presiones del entorno registradas en las décadas recientes, sumadas a problemas socio-
econémicos comunes a muchos paises de la region, como la pobreza, la delincuencia, la presion de los
sindicatos, y la nacionalizacion de empresas privadas en algunos paises latinoamericanos, estan generando
la exposicion de la industria del cemento y de muchas otras, a una serie de riesgos, ;Cuales son €sos
riesgos? Esta respuesta se explorara mas adelante. No obstante, el efecto de las practicas responsables en la
gestion del riesgo conforma so6lo uno de los grupos de beneficios que se pueden producir como
consecuencia de este tipo de practicas.

2. La responsabilidad social en Cementos Lima y la creacion de valor para el negocio'

Cementos Lima S.A. es la mayor y mas importante empresa productora de cemento del Peru. La historia de
la responsabilidad social en Cementos Lima se puede dividir en tres etapas: La filantropica (1916-1993),
referida principalmente a donaciones de cemento en un entorno caracterizado por una poblacion
creciente de bajos recursos, en sus alrededores,y por la nacionalizacion de la empresa en la década de los
afos setenta; la reprivatizacion total de la compaiia y la busqueda de relaciones mas cercanas con su
comunidad (1994-2002);y el surgimiento de un nuevo compromiso y vision de responsabilidad social, a
partir de la creacion de la Asociacion Atocongo (2003 a la fecha).

Esta evolucion de la responsabilidad social de la empresa en Cemento Lima, ha llevado consigo distintos
grados de contribucion en el proceso de creacion de valor para el negocio. En los ultimos afios, los

147 Parte de la informacion presentada en este caso se tomé del “Informe Analitico de Cementos Lima” (Equipo SEKN-Perti 2004a) y del
caso de ensefanza “Cementos Lima: construyendo los cimientos de una vision de responsabilidad social” (Equipo SEKN-Pert 2004b),
ambos preparado por la Universidad del Pacfifico durante el segundo ciclo de investigacion de la red SEKN.

148 La elaboracion de este caso no habria sido posible sin la buena voluntad y disposicion para compartir informacion de la empresa
Cementos Lima. En esta compafiia expresamos nuestro agradecimiento especial a los sefiores: Jaime Rizo Patron, Presidente del
Directorio; Carlos Ugas, Director y Gerente General; Alvaro Morales, Gerente Financiero; Armando Casis, Director Ejecutivo de la
Asociacion Atocongo; Pablo Castro, Superintendente de Recursos Humanos, Evor Velezmoro, Gerente de Operaciones, Julio Roncal
Gerente de Planta y Medio Ambiente, asi como a todos los otros colaboradores de Cementos Lima y de la Asociacion Atocongo, que
contribuyeron con informacion y opiniones en el proceso de documentacion de este caso. También expresamos nuestro agradecimiento
a los directivos y miembros de organizaciones con las que Cementos Lima, se relaciona o colabora, por su contribucion con informacion
para la escritura de este caso. Agradecemos a la sefiora Emilia Bustamante del Programa de Pequenas Donaciones del Fondo para el
Medio Ambiente Mundial, a la sefiora Anne Bayly del Instituto Apoyo, al sefior Henri Le Bienvenue de Pert 2021, a los sefiores Javier
Bueno y Gerardo Soto del Municipio de Villa El Salvador, a los sefiores Eduardo Flores y Charles Lépez del Municipio de Villa Maria del
Triunfo, al sefior Julio Tanta del colegio Jorge Basadre, y a los varios otros representantes de organizaciones con las que Cementos Lima
mantiene relacion.
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beneficios para el negocio se han hecho mas visibles como resultado del alineamiento de las practicas
responsables con la estrategia central de la empresa. Estos beneficios se pueden identificar en
departamentos o areas funcionales que forman parte de la estructura interna de la compafia, como
Operaciones o Recursos Humanos, asi como en instancias externas creadas para administrar los principales
programas sociales (Asociacion Atocongo). Seguidamente identificamos y analizamos los beneficios para el
negocio y para la sociedad de las practicas emprendidas en cada una de esas areas.

2.1 Operaciones

Las operaciones en las distintas unidades de produccion administradas por Cementos Lima como son la
planta, las canteras, y el muelle, por su propia naturaleza generan un impacto ambiental considerable. El
proceso para elaborar el cemento consiste en la transformacion de la caliza de diferentes calidades, en un
producto balanceado intermedio, al que se le conoce como clinker. El proceso comprende diversas etapas.
Primero se realizan perforaciones en las canteras, las cuales se llenan de explosivos para luego proceder a
la voladura de forma secuencial. El material es acarreado con maquinaria pesada. La caliza extraida es
reducida a través de varios procesos de molienda hasta llegar al tamafo requerido. Luego la caliza
fragmentada en particulas homogéneas, denominada “crudo”, se precalienta e ingresa a los hornos, donde el
calor generado por la combustion de carbon, petroleo residual o gas, produce el clinker. El clinker se enfria
para luego trasladarse a los molinos y finalmente mezclarse con la cal y obtener el cemento.

La descripcion previa muestra con claridad la intensidad de las actividades extractivas y de acarreo de
materiales que se dan en el proceso de produccion de cemento. En este proceso la emision a la atmosfera
de particulas de caliza y de otros materiales no s6lo cobra relevancia por el impacto ambiental que pueden
tener, sino por la implicacion para el negocio desde la perspectiva de costos y eficiencia operativa.

Aborros por recuperacion de material emitido a la atmosfera

En Cementos Lima, uno de los principales logros de la Gerencia de Operaciones ha sido la reduccion de las
emisiones de particulas que paso de 14.060 a 1.500 toneladas (TM) entre 2001 y 2005'%. Estas particulas
comunmente son de clinker o cemento -productos finales del proceso, por lo que su recuperacion
significa ahorros importantes.

Cuando Cementos Lima se traslado a Atocongo, en 1937,1a empresa operaba con nueve hornos pequeios con
chimeneas abiertas. El nivel de polucion era elevado, sin embargo, en ese momento no habia poblaciones
cercanas a la fabrica, y el tema ambiental no habia adquirido atin mucha importancia. En el afio 1971, se puso
operativo un horno mucho mas grande que reemplazo a los pequeiios. Este horno ademas de aumentar la
capacidad de produccion tenia mejores protecciones ambientales, aunque aun distante de los niveles actuales.

El nuevo horno permiti6 reducir la emision de particulas de clinker y cemento. El grado de recuperacion
de material mejoré atin mas en 1997 cuando se puso operativo un segundo horno, mas moderno y con

149 Fuente: Gerencia de Operaciones de Cementos Lima SA.
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mayor capacidad de produccion que el horno 1 (operativo desde 1971). En los anos recientes, las mejoras
efectuadas en el horno 1 a través de la instalacion de filtros de mangas para que se recupere mas
material'*°, y la mayor eficiencia en la recuperacion de material del horno 2, han permitido reducir la cantidad
de material emitido al aire,y en consecuencia generar ahorros importantes producto de la recuperacion de
este material. Segin estimaciones de la compaiia la recuperacion de material ha representando ahorros
promedio anuales de mas de USD 16 millones durante los Gltimos 10 afios. (Ver Cuadro 8.1)

Cuadro 8.1 Evolucion del material recuperado en el proceso de produccion

Material recuperado
Producciéon Ingreso
Capacidad de promedio Promedio Equivalencia adicional por
Maquinaria produccion anual anual en cemento afo (millones
Periodo utilizada (miles de TM)  (miles de TM) (miles de TM) (miles de TM) de USD)
1931-1970 9 hornos
pequefios 600 550 0 0 0
1971-1996 1 horno grande
(horno 1) 900 570 45 28 2,52
1997-2006 2 hornos
grandes (el
horno 1,
operativo
desde 1971
y el horno
2, operativo
desde 1997)  3.500 2.760 290 181 16,29

Fuente: Cementos Lima SA.

Aborros por cambio de combustible en los bornos

La decision de utilizar gas (combustible mas amigable con el ambiente que el diesel y el carbon) como
fuente de generacion de energia en los dos hornos que tiene la fabrica de cemento, en reemplazo del
carbon y el petrdleo utilizados hasta 20006, ofrecen evidencias cuantitativas también de beneficios para el
negocio. El cambio al uso de gas se inicio a mediados de 2006,y tenian previsto operar con ese

150 En 2004 realizaron mejoras en el desempefio ambiental del horno 1, cambiando el sistema antiguo de electrofiltro, por un filtro de mangas
que recuperaba 6 o 7 veces mas polvo.
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combustible en 2007. Debido al menor costo del gas en relacion al petroleo y al carbon, se esperan ahorros
anuales en 2007 de USD 1,6 millones. (Ver el Cuadro 8.2)

Cuadro 8.2 Volumen y costo de los combustibles utilizados en 2005 y costo estimado en 2007

Ano 2005 Proyectado 2007
Petrodleo Carboén Gas
Costo por  Costo
Costo Costo  Consumo unidad total
Consumo Costo por total Consumo Costo por total anual estimado estimado
anual unidad  (miles de anual unidad  (milesde estimado (USD/ (miles de
(TM) (USD) USD) (TM) (USD) Uusb) (MM BTU) MM BTU) USD)
Horno 1 4.788 250 1.197 44.472 74 3.291 1.453.045 2,5 3.633
Horno 2 1.119 250 280 236.773 74 17.521 6.807.612 2,5 17.019
Total 1.477 20.812 20.652

Fuente: Gerencia Financiera de Cementos Lima SA.

Ingresos por venta de créditos de carbono

Otro de los beneficios que se esperan del cambio al uso de gas son los ingresos adicionales provenientes de la
emision y venta de créditos de carbono - instrumento econémico contemplado en el Protocolo de Kyoto. Un
crédito de carbono equivale a una tonelada de CO? (o de otros gases de efecto invernadero equivalentes a una
TM de CO?) que ha sido dejada de emitir en la atmosfera. El objetivo de estos créditos es disminuir los costos
de las actividades dirigidas a reducir las emisiones de gases de efecto invernadero, ya que los créditos de
carbono pueden ser comercializados'>!.

Con el cambio a gas Cementos Lima espera reducir sus emisiones de CO? en 2007 en 300.000TM, y emitir créditos
de carbono por la misma cantidad. Esto representaria ingresos netos anuales de alrededor de USD 2,16 millones
por la venta de los créditos, a un precio estimado por crédito de USD 7,2.La emision de estos créditos se puede
prolongar hasta por 21 aflos, segiin la normativa establecida en el Protocolo de Kyoto. De esta forma, los ingresos
producidos por los créditos pagarian en alrededor de tres afios la inversion que conllevo el cambio a gas'>2.

151 Siun proyecto captura o evita la emision de gases de efecto invernadero, puede postularse ante el Prototype Carbon Fund (PCF) del
Banco Mundial y generar créditos de carbono. Una vez verificada y aprobada la reduccién de emisiones estimadas en el proyecto, la
Junta Ejecutiva del MDL (Mecanismos de Desarrollo Limpio) expide los CERs (Carbon Emission Certificates) a las empresas proponentes,
depositandolos en sus respectivas cuentas. Los CERs son documento que se cotizan en el mercado internacional. El proponente del
proyecto puede cotizar los CERs en la bolsa, o bien, venderlos directamente a un comprador. En general, los compradores son empresas
privadas de paises desarrollados, aunque también algunos paises han establecido directamente poderes de compra.

152 Alvaro Morales, Gerente de Finanzas de Cementos Lima SA, entrevistado el 15 de junio de 2006.
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Ingresos por venta de residuos industriales

Una de las actividades que estaba a cargo de la gerencia de operaciones en 2006 y que habia permitido
generar valor para el negocio y beneficios medioambientales era la manipulacion y venta de los residuos
industriales. En el desarrollo de las actividades mineras, portuarias, industriales y de almacenamiento de
hidrocarburos, Cementos Lima genera residuos solidos de origen doméstico e industrial, de caracter
peligroso y no peligroso. Con la finalidad de mitigar el impacto ambiental, estos desechos son recolectados
y vendidos a empresas autorizadas por la Direccion General de Salud Ambiental (DIGESA) para su
tratamiento y disposicion final. En el afio 2005 la empresa vendié o doné como desechos industriales
chatarra (619 TM), fajas (15 TM), nylon (10 TM), madera (162 TM), ladrillos refractarios (472 TM), bolsas de
papel (27 TM) y aceite usado (38 TM), lo cual le genero ingresos anuales promedio entre 2001 y 2005
superiores a los USD 300.000. (Ver Cuadro 8.3)

Cuadro 8.3 Ingresos por la venta de desechos industriales (en miles de USD)

2001 2002 2003 2004 2005
Venta de
chatarra,
madera, fajas,
nylon, etc. 265,26 361,54 341,29 310,98 393,00

Fuente: Gerencia Financiera de Cementos Lima SA.

Aborros en el consumo de agua

En 2006 Cementos Lima estaba llevando a cabo pruebas piloto para definir el sistema de tratamiento de
efluentes (Plan Piloto de Tratamiento de Efluentes Residuales por medio de Pantanos Artificiales) para ser
implementado en sus instalaciones de Atocongo. Este nuevo sistema permitiria reutilizar el agua en el riego
de areas verdes, sistema contra incendios,y en el proceso de manufactura del cemento. Este proyecto
permitirda ahorrar 216.000 m? anuales en consumo de agua, lo que equivale a USD 125.000 de ahorro por
afio.Ademas de esto, el proyecto permitira reducir el consumo de energia eléctrica en 360.000 kW-h/afo al
evitar el bombeo de agua subterranea'>.

Acceso a mayores fuentes de financiacion

Otro de los beneficios relacionados con los esfuerzos de la compaiiia por mejorar su gestion ambiental ha
sido el acceso a un abanico mas grande de fuentes de financiacion. En la dltima ampliacion de la fabrica de
Cementos Lima, varios de los acreedores de la empresa, pusieron como condicion la adopcion de medidas
mas rigurosas a fin de mitigar el impacto ambiental de las operaciones de la compaiia. El cumplimiento de

153 Evor Velézmoro, Gerente de Operaciones de Cementos Lima SA, entrevistado el 15 de junio de 2006.

Capitulo 8. La responsabilidad social en Cementos Lima, y sus efectos en la creacién de valor para el negocio y en la gestion del riesgo 169



la empresa con estos requerimientos les permitio acceder a financiacion y poder realizar la ampliacion de
su capacidad de produccion en forma rapida.

En 1994, luego de la reprivatizacion del capital de la compaiia, los directivos de Cementos Lima, tomaron
la decision de hacer una ampliacion que llevo a la construccion del horno 2. Para tal propdsito la compania
tomo créditos de entidades financieras internacionales. Segun refiere el Gerente Financiero, en ese
momento muchos de los bancos europeos y estadounidenses exigian los mismos parametros ambientales
que el Banco Mundial para otorgar créditos similares al requerido por Cementos Lima. En esos afios la
compaiia no podia recurrir al sistema financiero peruano porque €ste era muy pequefio para armar una
financiacion de mas de USD 100 millones. La empresa tuvo que tocar las puertas de grandes entidades
financieras internacionales,y cuando lo hicieron se encontraron con varias exigencias ambientales.Alvaro
Morales, Gerente Financiero de Cementos Lima, comentaba:

“...st no bubiéramos tenido las fuentes externas de financiacion la ampliacion de la
Jfabrica en vez de durarnos dos ariios nos bubiese durado mucho mds, pues no
babriamos conseguido los recursos de la banca local. La demanda de cemento en el
Peru desde 1992 hasta 1998 crecié muchisimo, nosotros casi duplicamos las ventas.
Tuvimos que pasar un periodo importando clinker para poder abastecer la demanda
local. Imaginese el costo que bubiese significado seguir manteniendo las
importaciones de clinker. Para nosotros en ese momento el costo de la produccion de
una tonelada de cemento con clinker propio era de USD 25 y con clinker importado
era de USD 55. Pasamos parte de 1995 y todo 1996 importando clinker....”

La ampliacion rapida de la fabrica gracias a financiacion externa - condicionado al cumplimiento de
parametros ambientales internacionales -, generé un beneficio econémico claro para la empresa. La
financiacion externa le permitié a Cementos Lima incrementar de modo marcado su capacidad de
produccion de clinker,y en consecuencia evitar la importacion de este material a partir de 1997. Con base
en los precios promedio y la cantidad anual de clinker que tuvieron que comprar entre 1995 e inicios de
1997 cada afno de demora en la ampliacion de la fabrica le hubiera costado a la empresa USD 9,6 millones.

Licencia social para operar

Cementos Lima ha realizado esfuerzos importantes en los ultimos aflos por mejorar la eficiencia de sus
procesos productivos y de transporte de materiales,y paralelamente por mejorar su relacion con sus
comunidades vecinas.Apegada a esta estrategia la empresa ha emprendido varios proyectos. Uno de €stos
ha sido la “Faja transportadora subterrainea Atocongo-Conchan”.

Este proyecto contempla la construccion de un tunel de concreto subterraneo en el cual se instalard una
faja transportadora eléctrica. El tinel cubre una distancia de siete kilometros entre la fabrica de cemento
en Atocongo, y el muelle de la empresa en Conchan,y atraviesa parte de los distritos de Villa Maria del
Triunfo, Villa El Salvador, y Lurin. Esta faja servird como un mecanismo de transporte de doble via, tanto para
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materias primas como para el producto terminado. Esta obra contempla ademas la construccion de una avenida
(la Avenida Lima) sobre un tramo del tanel, como un aporte de Cementos Lima a la comunidad. La inversion total
de este proyecto es de USD 34 millones, de los cuales USD 4 millones corresponden a la “Avenida Lima”. En
octubre de 2000, el tinel y la avenida que pasa sobre el mismo se encontraban casi concluidos. Estaba pendiente
la instalacion de la faja transportadora eléctrica a ser acabada durante el verano de 2007.

Los beneficios para el negocio derivados de este proyecto estin referidos a asegurar la continuidad de la
empresa en el largo plazo, con base en una relacion de armonia y confianza con sus diversos grupos de
interés, en particular sus comunidades vecinas. La faja transportadora por ser subterranea y eléctrica
permitira una reduccion importante en el volumen de emisiones, ya que reemplazara una circulacion diaria
de alrededor de 300 camiones operados con diesel. Este proyecto involucra beneficios importantes para los
pobladores vecinos con un menor impacto ambiental, sino también generados por la construccion de la
Avenida Lima. Estos beneficios se tocan mas adelante, en la seccion de creacion de valor social. El Gerente
General, Carlos Ugas, seiialaba:

“Este es un proyecto estratégico mds que economico. Es estratégico porque nuestros planes
de expansion exigen mds circulacion de camiones y eso nuestros vecinos dificilmente nos
lo van a tolerar: El riesgo de que nos paren la fabrica seria muy grande....”

Alvaro Morales explicaba:

“Desde la perspectiva estrictamente financiera y a corto plazo mejor seria quedarnos
con nuestros 300 camiones diarios circulando. Estamos sustituyendo el flete por
tonelada de producto de USD 1,60, por un costo de operacion de la faja de USD 1,20, y
esos 40 centavos no compensan el costo financiero de toda la obra. El objetivo de este
proyecto es la convivencia de la empresa con el entorno, vision que es compartida por
los directivos, y por los propietarios. No creemos que en un futuro proximo nos dejen
operar con ese trajin de camiones, y con la polucion y probabilidad de accidentes
asociada a ese trdfico, accidentes fatales inclusive....”

Aborros en consumo de energia e ingresos adicionales por la emision de créditos de carbono

Otro de los proyectos que tiene la empresa es el proyecto hidroeléctrico El Platanal. Este proyecto esta
ubicado en la zona del valle del rio Cafiete,y tiene por objetivo la construccion de dos centrales
hidroeléctricas que generaran 270 MW de electricidad (G-1 El Platanal de 220 MW,y G-2 Morro de Arica de
50 MW).A fines de 2005, se constituyo la “Compaiiia Eléctrica El Platanal S.A” en la que Cementos Lima
participa con el 60 por ciento del capital. Cementos Lima es la encargada de desarrollar el proyecto
integral. En la primera etapa, se construird y operara la central hidroeléctrica G-1.La construccion de esta
central se inici6 a mediados de 2006 y se estima terminar en 2009. La inversion proyectada de Cementos
Lima en esta primera etapa es de USD 48 millones.
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Los beneficios potenciales de este proyecto son también considerables, tanto para el negocio como
ambientales. El proyecto permitira reducir el gasto por consumo de energia eléctrica de la empresa, al ser
ésta proveida por una empresa subsidiaria. Asimismo, hara posible la produccion de energia eléctrica para
el proyecto de la faja transportadora, haciendo posible paralelamente una importante reduccion en el nivel
de emisiones. La empresa estima una disminucion anual de emisiones de 500.000 TM. Esta reduccion hara
posible la emision de créditos de carbono por una cantidad equivalente. Los ingresos anuales netos
producto de la comercializacion de estos créditos se estiman en USD 3,6 millones y tienen previsto
recibirlos en el 2010.

2.2 Recursos humanos

Otra de las areas internas donde también se pueden visualizar beneficios para la empresa producidos a
partir de las practicas responsables es en los recursos humanos. La busqueda de una adecuada gestion del
personal, ha estado presente en Cementos Lima desde hace varios afos. La estrategia de la empresa en este
campo le ha concedido especial importancia a la capacitacion, a la salud y seguridad ocupacional,y a la
busqueda del bienestar economico y familiar de sus colaboradores.

Bajos indices de rotacion de personal

Varias de las actividades realizadas por la gestion de recursos humanos de Cementos Lima, han contribuido
a que la empresa registre un bajo indice de rotacion de personal. Elementos como el nivel remunerativo,
beneficios adicionales a los establecidos por ley,y el clima organizacional, parecen haber favorecido el
establecimiento de mejores relaciones laborales y una mayor estabilidad en el personal.

Cementos Lima entrega el 10 por ciento de participacion de utilidades a todos sus empleados en forma
trimestral, lo cual va mas alla de la ley que exige que el pago de utilidades se haga anualmente. También
ofrece a sus trabajadores otros beneficios como alimentacion, seguro médico familiar, transporte para
trasladarse de sus hogares al centro de trabajo, uniforme, y vivienda en el campamento de la empresa.

En octubre de 2006, de un total de 361, 105 trabajadores vivian en el campamento de la compania ubicado
muy cerca de la fabrica. Debido a que las areas urbanas estan muy proximas a las instalaciones de
Cementos Lima, la empresa no esta obligada a mantener un campamento, sin embargo lo mantiene como
un beneficio adicional. Los beneficios para los obreros que viven en el campamento son €l suministro
gratuito de vivienda, servicios basicos de agua, energia eléctrica,y recogida de basura. Estas casas de la
empresa resultan un atractivo por el subsidio de gastos antes mencionados y normalmente existe una lista
de espera para habitarlas.

Algunas opiniones de empleados ayudan a ilustrar mejor el efecto que pueden tener algunas practicas de
RS sobre el grado de satisfaccion del personal y sobre la rotacion del mismo (Ver Cuadro 8.4).
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Pablo Castro comentaba:
“Se suele decir es dificil entrar a Cementos Lima, pero mas dificil es irse.”
Y el lider del sindicato de empleados José Ortega sefialaba:

“En medio de la mala situacion del pais, Cementos Lima es la mejor opcion laboral.”

Cuadro 8.4 indices de rotacion de personal de Cementos Lima S.A.

2001 2002 2003 2004 2005

indice de

rotacién de

personal,

Cementos Lima 2,9 4.8 6,7 0,9 2,0

indice de

rotacion de

personal

estimado, sector

industrial de

Peru 13,0 17,0 12,0 11,0 13,0

Ahorros

estimados de

Cementos Lima

por tener una

rotacion inferior a

la de la industria

(en USD) 17.235 21.571 9.864 19.407 20.876

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de Cementos Lima SA.

Aborros por mejoras en las negociaciones con los sindicatos

La relacion que ha tenido la empresa con los sindicatos en las dos tltimas décadas, basada en una politica de
comunicacion permanente y colaboracion, le ha generado también beneficios importantes. Una de las medidas
adoptadas por la empresa ha sido la negociacion de convenios colectivos con los sindicatos por periodos de tres
afios. En Cementos Lima existe un sindicato de obreros desde 1930,y un sindicato de empleados desde 1945.El
pliego de requerimientos de estos sindicatos hasta antes de 1992 era negociado a través de convenios colectivos
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anuales, lo que generaba mayor desgaste tanto para la plana gerencia como para los dirigentes sindicales, pues las
negociaciones podian tardar hasta 4 meses.A partir de 1992, la empresa logro firmar convenios colectivos con
los dos sindicatos por periodos de tres afios. Estos convenios han significado un ahorro en tiempo,y a la vez han
servido para fortalecer la confianza entre la empresa y los sindicatos. El nuevo esquema de negociacion con los
sindicatos, no solo le ha otorgado mas eficiencia al proceso, sino que a la vez ha servido para fortalecer la
comunicacion, credibilidad y confianza entre la administracion y los empleados sindicalizados. También ha
favorecido la motivacion de los empleados y como consecuencia la ejecucion de los programas de capacitacion,
y de los procesos de adopcion de normas sobre calidad, gestion ambiental, seguridad, y salud ocupacional.

Cuadro 8.5 Costos estimados asociados a los esquemas de negociacion con los sindicatos

Costos estimados (en USD)
Negociacion anual Negociacion cada 3 afios
(esquema anterior) (esquema actual)
Costo estimado por afio del
tiempo de los gerentes y otros
administrativos dedicados a la
negociacion 9.231 3.077
Costo estimado por afio del
tiempo de los lideres sindicales 4147 1.382
Otros costos asociados 2.051 684
Costos totales 15.429 5.143

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de Cementos Lima SA.

2.3 La Asociacion Atocongo

La Asociacion Atocongo, fue creada en 2003 con el proposito de promover el desarrollo integral y la calidad de
vida de las poblaciones vecinas de Cementos Lima. La creacion de la Asociacion obedeci6 a la necesidad de la
empresa de realizar una gestion mas ordenada de sus iniciativas sociales, de modo tal que se asegurase también
una ejecucion sin demoras de los proyectos de transporte de materiales y generacion de energia eléctrica que
mantenia la empresa.

La evolucion de la Asociacion Atocongo, en sus tres primeros afios de operacion, la condujo en el segundo
semestre del 2006 a concentrar su labor en tres areas: infraestructura, area que tiene por mision apoyar con
materiales para la construccion, principalmente cemento, a las comunidades vecinas; educacion y cultura,
area que tiene por mision contribuir al desarrollo de capacidades en nifios, jovenes y maestros de las
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escuelas con menos oportunidades de la zona y desarrollo econémico y gestion local, cuyo objetivo es
generar oportunidades para promover el autodesarrollo de las poblaciones vecinas con base en la
formacion de capacidades y el apoyo para el emprendimiento de pequefios negocios. La inversion social
proyectada por la asociacion para 2006 era de USD 508.000. Para mayor detalle sobre los programas que
mantenia la asociacion en octubre de 2000,y la inversion en cada uno de estos ver los Anexos 1y 2.

Aunque la empresa atin no ha realizado una medicion de los beneficios para el negocio, derivados de las
iniciativas sociales emprendidas por la asociacion, habia consenso entre sus directivos sobre la
contribucion a la creacion de valor para el negocio que estaba teniendo la labor de esta entidad. Los
principales beneficios que se visualizaban tienen que ver con activos intangibles, como la imagen y
reputacion de la compaiia, y con una gestion adecuada de los riesgos externos de la empresa.

A pesar de que la empresa no ha realizado una encuesta de percepcion de la comunidad luego de los primeros
afios de operacion de la Asociacion Atocongo (2003-2000), su trabajo parece haber tenido un efecto positivo en
activos intangibles como la imagen y reputacion de la compania. Las percepciones de representantes de
distintos grupos de interés sugieren una evolucion favorable en la percepcion publica de la compaiiia:

“Con la Asociacion Atocongo mantenemos un convenio a 5 anios, que comprende el apoyo
financiero de esta organizacion en el programa Matemdaticas para Todos en 23 escuelas’>*
....ademas de los beneficios para los alumnos y profesores, bay beneficios de imagen para
Cementos Lima y para las otras empresas que actiian como patrocinadoras de este programa.”
—Anne Bayly, Gerente de Administracion del Instituto Apoyo

“Cementos Lima frecuentemente ha participado en proyectos del Municipio de Villa Maria,
pero no teniamos un convenio de cooperacion. Tenemos un convenio desde 2004. Nos estdn
ayudando con donaciones de cemento, un proyecto de vivero municipal, con el material para
el afirmado de calles. ... Cuando se inaugura algiin proyecto apoyado por Cementos Lima va el
logo de ellos...”

—Eduardo Flores, Gerente Municipal de Villa Maria del Triunfo

3. El efecto de las practicas de responsabilidad social en la gestion del riesgo

Las iniciativas de responsabilidad social ya sea directa o indirectamente cominmente tienen efecto sobre
algun tipo de riesgo interno o externo de la empresa. La clasificacion de riesgos internos o externos tiene
que ver con la fuente de origen de los mismos. Si los riesgos se generan a partir de los publicos de interés
mas cercanos a la empresa como empleados, directivos, o propietarios, se pueden catalogar como riesgos
internos, mientras que si se generan a partir de la reacciéon de publicos externos como consumidores,
comunidad, o gobiernos, se pueden tipificar como riesgos externos.

154 Matematicas para Todos, es un programa dirigido a mejorar la ensefianza de las matematicas en el Per, el cual esta dotado de un
conjunto integrado de herramientas. Incluye la creacién de nuevos textos escolares y su donacién a los colegios, talleres de actualizacion
docente, produccion de materiales de capacitacion, actividades de monitoreo, y una novedosa pagina de Internet. Este programa nacié
por iniciativa del Instituto Apoyo. El Instituto Apoyo es una organizacién sin fines de lucro creada en 1989.
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En la industria cementera, debido a la intensidad de sus actividades, uno de los riesgos internos mas
comunes ha sido, y continta siéndolo el referido a accidentes laborales. Pero ademas de los riesgos de
accidentes laborales, puede haber otros riesgos internos como demoras en las negociaciones con los
sindicatos, dafios de equipo por no contar con personal calificado, o indices elevados de rotacion del
personal. Todos estos riesgos, incluido el de accidentes laborales, tienen que ver con areas de la
administracion del personal como son seguridad industrial, capacitacion, y relaciones entre directivos y
obreros; temas que a su vez son contemplados como parte de la responsabilidad social de las compaiias.

En el grupo de los riesgos externos aparecen como los mas frecuentes los referidos a efectos negativos en el
medio ambiente. Debido a las caracteristicas de esta industria, el riesgo de contaminacion del aire o de
fuentes acuiferas es comunmente alto, ademas del impacto que produce en los suelos la actividad extractiva
propia de las cementeras.A su vez, los riesgos de impactos ambientales severos pueden derivar en riesgos
mayores para las compaifiias de esta industria como la paralizacion de sus operaciones debido a protestas de
las comunidades vecinas, protestas de ONGs o publicidad negativa en los medios. Otro riesgo externo que se
puede presentar es la pérdida de clientes en el exterior por un comportamiento social o ambiental poco
responsable. En el contexto latinoamericano, aparecen también como riesgos externos los referidos a asaltos
0 secuestros, y el riesgo de nacionalizacion de la compafia por los gobiernos de turno.

3.1 Riesgos internos
Riesgo de accidentes laborales

Debido a la naturaleza de la industria del cemento, el riesgo de accidentes suele estar siempre presente. La
intensidad de las actividades de campo o en planta de los obreros y empleados, debido a su participacion en
operaciones extractivas, transporte de materiales, y el proceso industrial de manufactura, hacen que el riesgo
de sufrir un accidente sea mayor en esta industria que en otras.

No ajena a esta caracteristica del sector, Cementos Lima, presenta tambi€n una exposicion importante a este
riesgo. Cementos Lima registr6 en el periodo 2001-2005 un promedio de 43 accidentes anuales que
resultaron en incapacidad temporal (Ver Cuadro 8.6).

En el momento que fueron entrevistados 1os ejecutivos de la empresa (junio de 2006) eran conscientes de que
aun quedaba bastante camino por recorrer para reducir a cero el nimero de accidentes. No obstante, también
sefialaban un avance en esta area, en comparacion a los niveles de seguridad que tenian en décadas pasadas.
Algunas de las acciones tomadas en los ultimos afios habian sido la investigacion de accidentes, auditorias,
mejoras en la sefalizacion, revision y ajustes a los manuales de procedimientos y planes de emergencia,y
certificacion de los equipos de trabajo con normas internacionales.A pesar de que ain se registraban algunos,
consideraban que las medidas tomadas en este campo habian permitido evitar un mayor niimero de accidentes,y
de los costos asociados. Los costos asociados a un accidente que resultase en incapacidad temporal, segun
estimaciones de la empresa, eran en promedio de USD 681 por trabajador accidentado, mientras que los costos
asociados a un accidente que resultase en incapacidad permanente se estimaban en USD 89.000 por accidentado.
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Cuadro 8.6 Accidentes laborales en Cementos Lima S.A.1%

2001 2002 2003 2004 2005

Numero de

accidentes que

resultaron en

incapacidad

temporal 41 18 37 61 60

Costos
asociados (en
USD) 27.921 12.258 25.197 41.541 40.860

Numero de

accidentes que

resultaron en

incapacidad

permanente 0 2 0 1 0

Costos
asociados
(en USD) 0 178.180 0 89.090 0

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de Cementos Lima S.A.

Riesgo de demoras en las negociaciones con los sindicatos y de conflictos laborales

El riesgo de demoras en las negociaciones con los dos sindicatos en la empresa se habia presentado en
Cementos Lima con mayor intensidad, antes de que se negociaran los convenios colectivos por tres afnos.
Los esfuerzos de la empresa por lograr un mejor entendimiento con los sindicatos, devino en un ahorro del
tiempo dedicado a las negociaciones y en una mayor confianza.Al respecto Pablo Castro, Superintendente
de Recursos Humanos, comentaba:

A inicios de los noventa planteamos la solucion de un convenio colectivo por tres arios con los
sindicatos, en el que estableciamos las condiciones economicas y de trabajo. Son pocas las
empresas en el Perii que tienen convenios colectivos a plazos largos.Antes las negociaciones
podian durar varios meses y teniamos un convenio colectivo que podia tener 100 pdginas.
Buscamos simplificar eso a fin de reducir el riesgo de demoras y de mal entendidos. La
negociacion cada tres anios fue un gran avance, aborro tiempo y simplifico mucho....”

1565 Los costos asociados a los accidentes laborales han sido calculados teniendo en cuenta el tiempo que puede permanecer improductivo
el empleado, el salario y beneficios que se continlian pagando, la busqueda y seleccién del reemplazo, y el entrenamiento del reemplazo.
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3.2 Riesgos externos
El riesgo de protestas y de paralizacion de las operaciones de la fabrica:

Un total de 72 conflictos mineros habian afectado a Pert entre 2003 y 2005 de acuerdo con datos de la
Defensoria del Pueblo de este pais. Muchos de estos conflictos estaban asociados a protestas, bloqueo de
las operaciones de las empresas, y enfrentamientos que habian requerido en varios casos la intervencion de
la policia.

Las manifestaciones o protestas publicas que pueden derivar en la paralizacion de las empresas, significan
pérdidas cuantiosas, no solo por los dias que dejan de operar las compaiias, sino por el efecto en su
reputacion,y en la motivacion de sus propios colaboradores.Volviendo al caso de Cementos Lima, una de
las razones principales que motivo a esta empresa a preocuparse por su desempeilo ambiental y social, fue
la necesidad de mejorar su relacion con sus vecinos y en consecuencia reducir el riesgo de posibles
protestas o paralizaciones.

En el entorno de Per, en el que la actividad extractiva es muy intensa y en el que las protestas también los
son, los esfuerzos de Cementos Lima para reducir su impacto ambiental y contribuir al desarrollo de sus
vecinos parece estar dando resultados.

El riesgo de pérdida de clientes en el exterior

En el primer semestre de 2006, aproximadamente el 15 por ciento de los ingresos totales de Cementos
Lima (equivalente a USD 18,4 millones) habia provenido de exportaciones de clinker y cemento.Varios de
los clientes externos de Cementos Lima estaban poniendo también especial énfasis en el tema de
sostenibilidad, como era el caso de Holcim. Del total de exportaciones de Cementos Lima realizadas en
2006, aproximadamente un 44 por ciento fueron a Holcim. Por su parte, Holcim en su reporte de
sostenibilidad del afio 2005, sefialaba que el 61 por ciento de sus proveedores globales habian sido
evaluados por la compaiia considerando ademas de los aspectos economicos, aspectos de desempefo
ambiental y social. En el afio 2006 esperaban evaluar bajo estos criterios a todos sus proveedores!>. Otros
de los clientes internacionales de Cementos Lima, habian sido Cemex, Lafarge, IMI Trading, Koch Minerals y
North Texas Cement.

Los esfuerzos de Cementos Lima por reducir su impacto ambiental y mejorar su desempefio en el area
social, le estaban ofreciendo también la oportunidad de fortalecer sus relaciones comerciales con clientes
externos con valores similares, y en consecuencia reducir el riesgo de pérdida de clientes externos
comprometidos con el desarrollo sostenible.

156 Holcim Corporate Sustainable Development Report 2005. Pagina de Internet de Holcim, http://www.holcim.com/, accesada en julio de 2006.
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El riesgo de asaltos o secuestros a los ejecutivos y empleados de la empresa

La inseguridad ciudadana aparece como el principal problema que preocupa a los limenos. En enero de
2005 el 46,1 por ciento de la poblacion de Lima opinaba que la delincuencia era el principal problema de
la capital. Este porcentaje se incremento6 a 51,8 por ciento, segun una encuesta del Grupo de Opinion
Publica de la Universidad de Lima realizada en 2006. La percepcion de inseguridad que en general se tiene
de Lima se repite en cada uno de sus distritos. De acuerdo con esta encuesta realizada en julio de 2000,
ante la pregunta de cual era el principal problema de su distrito, el 52 por ciento de los encuestados
respondioé que era la delincuencia, 17,2 por ciento dijo que era la basura y un 8 por ciento sostuvo que
eran las carreras en mal estado'>”. En los distritos vecinos de Cementos Lima, la inseguridad representaba
también un gran problema que no solo afectaba a los pobladores de la zona, sino también a los empleados
y ejecutivos de la empresa. Algunos comentarios de representantes de los municipios vecinos ayudan a
ilustrar mejor este problema. Eduardo Flores, Gerente Municipal de Villa Maria El Triunfo, comentaba:

“Aca bay mucho de pandillas, y de crimen un poco mds avanzado. Se ba formado un comité
distrital de seguridad ciudadana. Este comité se encarga de llevar a cabo actividades
preventivas como escuela para padres, patrullaje, autoproteccion a través de la instalacion de
alarmas. En Villa Maria bay cerca de 200 policias para 350.000 babitantes, es demasiado
poco. La policia de José Galvez y Nuevo Milenio, que son los poblados aledaiios a Cementos
Lima, solo tiene un auto patrullero....”

Por su parte, Gerardo Soto,Asesor de Alcaldia de Villa El Salvador, sefialaba también el problema de la
seguridad como uno de los prioritarios en su distrito. La inseguridad ciudadana en los distritos vecinos de
la empresa,y en Lima en general, era otro de los riesgos importantes que afectaba a los empleados de la
empresa con secuestros e intentos de secuestro frustrados de algunos de los directivos de la empresa.

Si bien eliminar los actos delictivos en los distritos de Lima es una tarea bastante compleja, Cementos Lima,
a través de la Asociacion Atocongo, habia emprendido algunos programas dirigidos a educar y formar en
valores a los jovenes de las poblaciones vecinas, con la finalidad de reducir en el largo plazo el riesgo de
asaltos y secuestros en la zona.Algunos de estos programas, los cuales se describen en mas detalle en el
Anexo 1, eran el de formacion de jovenes lideres “Buena Voz”,“Educando en valores”,y “Adopta tu barrio”.

El riesgo de nacionalizacion de la empresa por los proximos gobiernos

Por varias décadas Cementos Lima ha tenido que lidiar con los efectos de las politicas de los gobiernos de
turno en la industria del cemento. La estatizacion de la empresa (1974) y su recuperacion posterior por parte
de los accionistas privados (1981), mantuvo por varios aflos a los propietarios y ejecutivos concentrados en
su supervivencia. Posteriormente una vez que el 100 por ciento del capital de la empresa regreso a
accionistas privados (1991),1a empresa empez6 una nueva etapa de crecimiento. No obstante, a pesar de que
el riesgo de nacionalizacion ha estado presente en la historia de Cementos Lima, el resurgimiento en afos
recientes de gobiernos nacionalistas en Sudamérica expone la intensidad de este riesgo para la empresa.

157 Diario EI Comercio, Lima 11 de julio de 2006.
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En opinion de Carlos Ugis, el riesgo de que entre un gobierno de izquierda que nacionalice buena parte
del sector privado, va estar presente en la medida que los empresarios no hagan un esfuerzo colectivo
por reducir la exclusion social. Aunque las iniciativas de responsabilidad social de Cementos Lima, por si
solas, dificilmente podrian tener un fuerte impacto en reducir el riesgo de nacionalizacion por los
proximos gobiernos de turno, la busqueda colectiva del progreso social parece ser que si tendria un
efecto en disminuir este riesgo. La implantacion por parte del sector privado peruano de programas de
responsabilidad social que aborden areas como educacion, conservacion del medio ambiente, desarrollo
del capital humano, transparencia y €tica en los negocios,y promocion del auto desarrollo de sus
comunidades, entre otros temas, surge como un medio valioso para contribuir a reducir la exclusion
social, y junto con ello el riesgo de futuros intentos de nacionalizacion de las empresas privadas.

4. La creacion de valor social

Varias de las actividades realizadas por Cementos Lima en el marco de la responsabilidad social, ya sea en
forma directa o a través de la Asociacion Atocongo, estin produciendo beneficios claros para la sociedad.
La construccion de la Avenida Lima como parte del proyecto de la faja transportadora subterranea es un
buen ejemplo de los beneficios para la comunidad que se estan generando.

La Avenida Lima ha sido construida por la empresa en una extension de 5 km, sobre la mayor parte del
tinel por el que va la faja transportadora. Los beneficios para las comunidades vecinas generados por esta
pista comprenden la plusvalia de los terrenos contiguos a la avenida, que se estima haber aumentado en 6
veces su valor, con respecto a antes de la construccion; menos polvo debido a que esta pavimentada y
tiene un area verde en la parte central; agilizacion de trafico y mas seguridad debido a la iluminacion
nocturnay a la inclusion de veredas para peatones a ambos lados. La nueva pista ha beneficiado tanto a
los vecinos que tienen vehiculos como a los que no lo tienen, ya que el transporte publico se ha hecho
mas agil y con un nivel mucho menor de polvo en la calle. Esta avenida ha significado también un
beneficio directo para los vecinos que trabajan como moto-taxistas en la zona,

y que utilizan este avenida constantemente.

Algunos comentarios breves de los vecinos sirven para ilustrar con mas claridad la creacion de valor
social generado por este proyecto:

“La nueva pista trae beneficios para todos.Ahora podemos movilizarnos con mas facilidad.

Ya no tenemos tanto polvo en el colegio...”
—Alicia Rojas, Directora del colegio No. 6015
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“Esta muy buena la nueva pista. Abora podemos ir mds rapido con menos gasto
en llantas y combustible.”
—Ricardo Zambrano, moto taxista.

“Antes los camiones saltaban con los baches. La luz por las noches da mas seguridad. ...y
también ban solucionado el desagtie.”
—Margarita Zegarra, vecina.

Pero ademas de proyectos como el de la Av. Lima, las actividades dirigidas a reducir el impacto ambiental
de las operaciones de la empresa,y los programas de infraestructura, educativos, y de desarrollo
economico de la Asociacion Atocongo (Ver Anexo 1), contribuyen a la creacion de valor social. En
términos generales estos programas generan valor para los menos favorecidos. Los programas de
infraestructura ayudan a que pobladores de bajos recursos puedan tener acceso a necesidades basicas
como el servicio de agua y alcantarillado; mientras que los programas educativos y de desarrollo
econémico y gestion local contribuyen al desarrollo de capacidades y en consecuencia a la generacion de
mas y mejores oportunidades para los beneficiarios. El desarrollo de capacidades aparece como uno de
los medios principales para remover las barreras que dificultaban la inclusion de las poblaciones de bajos
recursos, aledanas a Cementos Lima.

5. Reflexiones finales

En una empresa productora de un material basico como es el cemento, la busqueda permanente de la
eficiencia suele convertirse en una fuente importante de ventaja competitiva. Aunque muchas veces la
busqueda de un menor impacto ambiental es asociada con mayores costos, las evidencias presentadas a lo
largo de este caso sugieren que es posible lograr mejores niveles de eficiencia operativa y una mejor
gestion del riesgo, a 1a vez que se mejora el desempeno ambiental y social de la compaiia.

Los esfuerzos realizados por Cementos Lima en el terreno de la RSE, aunque siempre quedan areas de
mejora, nos han permitido ilustrar varias de las maneras en que una empresa de la industria del cemento
puede ganar competitividad siendo a la vez responsable con los varios grupos de interés con los que se
relaciona. El caso nos ha ofrecido evidencias numéricas y cualitativas de como una compafia cementera
puede generar beneficios para el negocio en distintas dreas o departamentos que forman parte de su
estructura interna, como las areas de operaciones y recursos humanos, asi como a través de una gestion
adecuada de la relacion con sus comunidades vecinas mediante la labor de la Asociacion Atocongo. Con
base en las evidencias del caso, resulta relativamente facil concluir que las practicas de responsabilidad
social emprendidas por Cementos Lima han ayudado a esta empresa a reducir sus costos, a incrementar
sus ingresos, a mejorar el valor de sus activos intangibles, a lograr una mejor gestion de sus riesgos, y
paralelamente a crear valor social para sus comunidades vecinas y otros grupos involucrados.
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En un entorno global caracterizado por una creciente preocupacion ambiental, mantener el status quo en
la industria del cemento no parece posible. La industria del cemento en América Latina y a escala global
parece que se vera cada vez mas influenciada por las presiones ejercidas por las comunidades, ONGs,
fondos de inversion socialmente responsables, iniciativas de la comunidad financiera, regulaciones
nacionales e internacionales mas rigurosas, clientes corporativos alineados con la corriente pro
sostenibilidad, y el surgimiento de nuevos estandares internacionales. Para asegurar su progreso en la ruta
hacia el desarrollo sostenible sera preciso que la industria del cemento consolide en los proximos afios un
compromiso proactivo con sus grupos involucrados, demuestre el entendimiento de sus preocupaciones,y
recurra a la innovacion para ofrecer nuevas soluciones que permitan generar beneficios para todos.
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Anexos

Anexo 1 Programas de la Asociacion Atocongo en octubre de 2006: estadisticas

Inversion Indicadores
anual Organizaciones de creacion
Mision general Nombre del programa (en US$) aliadas de valor social
Infraestructura con la e Aproximadamente 6.900
comunidad en general. personas beneficiadas
Programas de Apoyar con Fortalecimiento institu- con obras de
infraestructura infraestructuraalas  cional de escuelas infraestructura como
comunidades vecinas. publicas y organizacio-nes muros de contencién,
comunales. veredas, trabajos previos
A Trabajar Urbano. 250.000 al alcantarillado, y otros.

e 507 alumnos visitaron el
Santuario del Amancay.
¢ 10 instituciones educativas
beneficiadas con la
siembra y cultivo de
Educacion ambiental 16.000 Biohuertos en las escuelas.

e Ejecucion de talleres

ONG Servicios sobre valores con
Educativos y decenas de profesores
Propuesta de escuelas del cono sur
Contribuir al desarrollo Educando en valores 6.900 Social - SUMBI de Lima.
de capacidades en
Programas nifios, jovenes y e 23 colegios publicos del
educativos y maestros de las cono sur de Lima
culturales escuelas con menos beneficiados con este
oportunidades en el programa.
cono sur de Lima e Ejecucion de talleres de
Instituto interaprendizaje para
Matematicas para todos  94.500 APOYO docentes de primaria.

® Un 65% de los docentes
asumen competencias en
comprension lectora, y
aplican un plan de accién

ONG Servicios con sus alumnos con los

Educativos y contenidos principales de
Comprension lectora 'y Propuesta los talleres de
habilidades sociales 8.000 Social - SUMBI comprension lectora.
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Anexo 1 Programas de la Asociacion Atocongo en octubre de 2006: estadisticas (cont.)

Programas
educativos y
culturales (cont.)

Programas de
desarrollo
econémico y
gestion local

Mision general Nombre del programa

Formacion de jovenes
lideres “Buena Voz”

Contribuir al desarrollo
de capacidades en
nifios, jovenes y
maestros de las
escuelas con menos
oportunidades en el
cono sur de Lima

El arte, los nifios y los
jovenes

Escuela viva

Generar
oportunidades
dirigidas a promover
el autodesarrollo de Mejorando la gestion de
programas sociales en

Villa El Salvador.

las comunidades del
cono sur de Lima.

Inversion
anual

(en US$)

30.400

18.000

10.000

5.000

Indicadores
Organizaciones de creacion

aliadas de valor social
e 400 jovenes conforman la
Grupo GEA RED Buena Voz.

e 11 talleres dictados, y 1.624
horas de capacitacion.
e Productos elaborados:
Telares (16), ceramicas
(120), dibujo y pintura (56),
Escuela Declara  mascaras (70).
¢ 18 instituciones educativas
y 62 docentes han
profundizado el
conocimiento del método
Yachay Wasi.
¢ Ejecucion de la Campana
“Arborizacién en Asia
2006”. Se realizaron 4

Instituto para la
Investigacion

Pedagdgica talleres sobre educacion
Yachay Wasi ambiental.

¢ 114 autoridades

sensibilizadas.

e 40 lideres mujeres
Asociacion capacitadas en el manejo
Benéfica de programas sociales.
PRISMA 'y e Desarrollo de un sistema de
Municipalidad informacion para el
de Villa El Programa del Vaso de
Salvador. Leche.
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Anexo 1 Programas de la Asociacion Atocongo en octubre de 2006: estadisticas (cont.)

Programas de

Mision general

Generar
oportunidades
dirigidas a promover

Nombre del programa

Inversién
anual Organizacione
(en US$) s aliadas

Indicadores
de creacion
de valor social

e 58 iniciativas
seleccionadas en el
concurso.

e 40 ideas implementadas
por los jovenes sobre
desarrollo de areas
verdes, charlas con

desarrollo el autodesarrollo de padres de familia, cuidado
economico y las comunidades del del medio ambiente, entre
gestion local cono sur de Lima. Adopta tu barrio. 6.000 Grupo GEA otros.
Formacioén laboral. 2.350 e Capacitacion en hoteleria.
e Capacitacion de 12
jovenes en el tallado de
Programa de generacién madera y en gestion
de empleo juvenil. 11.250 COPEME empresarial.
e 18 proyectos aprobado en
Programa de la 'y Il convocatoria
Concurso de proyectos: Pequenas relacionados con la
Iniciativas innovadoras de Donaciones del biodiversidad. Las
los pobladores del cono Fondo para el organizaciones
sur de Lima para Medio comunitarias son las
conservar el medio Ambiente ejecutoras de estos
ambiente. 50.000 Mundial proyectos.
Total invertido anualmente (US$) 508.400

Fuente: Asociacion Atocongo
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Anexo 2 Descripcion de los Programas de la Asociacion Atocongo (octubre de 2006)
Programas de infraestructura

Infraestructura con la Comunidad en General:A través de este programa la Asociacion Atocongo
desarrollaba con la comunidad obras como muros de contencion necesarios para el tendido de redes de
agua potable y alcantarillado, veredas, e infraestructura de escuelas publicas (aulas, servicios higiénicos,
patios, losas deportivas, veredas, graderias, tribunas y cercos perimétricos).

Fortalecimiento Institucional de Escuelas Piiblicas y Organizaciones Comunales: La Asociacion en
alianza con la fundacion espafiola Ayuda en Accion y la ONG Tierra de Nifos, desarrolla un programa
dirigido al fortalecimiento institucional de las escuelas publicas y organizaciones comunales del cono sur.

A Trabajar Urbano: La Asociacion participa en proyectos de infraestructura en las comunidades del cono
sur de Lima, aprobados por el programa A Trabajar Urbano del Gobierno Central que se inici6 en 2002. El
programa A Trabajar Urbano (ATU) comprende un fondo que financia proyectos intensivos en mano de
obra en zonas urbanas pobres.

Programas educativos y culturales

Educacion ambiental:A través de este programa la Asociacion busca incorporar la educacion ambiental en
la preparacion integral del estudiante. Uno de los objetivos de este programa es que la educacion
ambiental, se convierta en uno de los temas transversales del proceso de aprendizaje en los diferentes
cursos del curriculo escolar.

Educando en valores: Este programa tiene por mision fortalecer las capacidades personales y profesionales
de los docentes, favoreciendo el clima emocional positivamente en las aulas de las escuelas publicas,y
también esta dirigido a vigorizar el rol educador en valores de los padres, a través de la Escuela de Padres.

Matematicas para todos: Este programa lo realizan en alianza con el Instituto Apoyo en las escuelas
publicas del cono Sur de Lima, con el propdsito de elevar el nivel de la educacion en las matematicas.

Comprension lectora y babilidades sociales: Programa dirigido a que los docentes a través de
capacitaciones y desarrollo de un programa de habilidades sociales y destrezas comunicativas, utilicen
herramientas para innovar nuevas estrategias en el campo de la comprension lectora, y puedan asi mejorar
la calidad de la educcion brindada a sus alumnos.

Formacion de jovenes lideres “Buena Voz”: El objetivo de este programa es formar jovenes lideres a través

de un espacio de diialogo que desarrolle actitudes y competencias, a fin de promover la produccion
industrial y la proteccion social, en armonia con el medio ambiente.
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El arte, los nirios y los jovenes:Teniendo el arte como lenguaje comun y eje de la educacion, este
programa esta orientado a formar personas sensibles y reflexivas capaces de participar de forma activa y
creativa en el progreso de sus comunidades mediante las relaciones humanas.

Escuela viva: El objetivo de este programa es mejorar la calidad de la educacion utilizando nuevos métodos
de ensefianza. El programa utiliza el método del Instituto para la Investigacion Pedagogica Yachay Wasi, el
cual motiva al alumno a aprender con verdadero interés, construyendo el conocimiento y no memorizando.

Programas de desarrollo econémico y gestiéon local

Mejorando la gestion de programas sociales en Villa El Salvador: El objetivo de este programa es
sensibilizar y capacitar a través de talleres participativos de salud y nutricion infantil, a los lideres de las
organizaciones que tienen a su cargo los programas sociales del distrito de Villa El Salvador, como el
Programa del Vaso de Leche'>8,y los comedores populares', entre otros.

Adopta tu barrio: Este programa busca fomentar la inclusion social de los jovenes, ofreciéndoles las
oportunidades para que desarrollen sus propios proyectos en beneficio del habitat, la salud y la vida
comunitaria.

Formacién laboral:A través de este programa se ofrecen talleres de capacitacion en los centros poblados
rurales del distrito vecino de Pachacamac. Los talleres cubren capacitacion técnica en areas como
hoteleria, gastronomia, confeccion, chocolateria y adornos navidefos.

Generacion de empleo juvenil: Este programa tiene por objetivo contribuir al desarrollo de las micro y
pequenas empresas (MYPES) en los distritos de Villa Maria del Triunfo y San Juan de Miraflores, impulsando
a jovenes emprendedores dedicados al sector madera y metalmetalica.

Iniciativas innovadoras de los pobladores del cono sur de Lima para conservar el medio ambiente
(concurso de proyectos): Este programa es realizado por la Asociacion Atocongo en alianza con el Programa
de Pequenas Donaciones del Fondo para el Medio Ambiente Mundial. El objetivo de este programa es
promover iniciativas que permitan proteger el medio ambiente,y al mismo tiempo contribuir al
autodesarrollo de las personas y organizaciones del cono sur de Lima. El sistema de seleccion de los proyectos
es por concurso. Hasta octubre de 2006 Cementos Lima habia apoyado un total de 18 de proyectos.

Ademas de estos programas, la Asociacion Atocongo, mantiene convenios de cooperacion de plazo
indefinido con los Municipios de Villa Maria del Triunfo y Villa El Salvador. Estos convenios contemplan
principalmente la donacion de bolsas de cementos para la construccion de obras publicas, el suministro de
material para el afirmado de calles, y la participacion en otros proyectos de utilidad publica. En 20006 los
montos donados anualmente a través de estos convenios fueron de aproximadamente USD127.000 en el
caso del Municipio de Villa Maria y de USD 42.000 en el caso del Municipio de Villa El Salvador.

158 El Programa del Vaso de Leche es un programa social creado para ofrecer, una racion diaria de alimentos a una poblacién considerada
vulnerable. Este programa es administrado por los Municipios.

159 Los comedores populares peruanos surgieron en los afios 60 y 70 como estrategia de supervivencia entre los pobladores urbanos. Las
migraciones masivas del campo a la ciudad en el pais resultaron en la creacion de grandes asentamientos carenciados que ocuparon las
afueras de Lima y otras ciudades grandes del Peru.
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Parte V:

¢ Cudles son las practicas de RSE en una empresa del
sector publico? ¢En qué se diferencian estas
practicas de las practicas de RSE de una empresa
privada? Para abordar estas preguntas presentamos
en esta seccion el caso de Empresas Publicas de
Medellin, una compafia municipal que ha
implementado una serie de medidas de RSE y que,
ademas, puede ser considerada una de las empresas
de servicios béasicos mas competitivas de la region.

Entre sus finalidades, las empresas publicas existen
para corregir o atenuar disfunciones del mercado.
Pero esta labor no debe sdélo atender las
disfuncionalidades puramente econdémicas, sino
también a las de indole social, la empresa publica
debe ser ejemplar en el gjercicio de buenas practicas
empresariales convirtiéndose en una referencia de
comportamiento para el conjunto del sistema
econémico. Ya sea en el ambito de los objetivos de
rentabilidad o cumpliendo con un rol de servicio a la
sociedad, la empresa publica es un actor clave a nivel
comunitario a la hora de la implementacion y de la
adopcion de la RSE, en los distintos paises de la
region. Tanto por el volumen que representa en las
economias nacionales, como por ser un fuerte
modelador de la opinion publica y por su enorme
circulo de influencia a través de la cadena de
suministro, y mas alla porque practicamente todos los
ciudadanos son a la vez sus accionistas, usuarios o
clientes.



Capitulo 9

EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN: 50 ANOS CRECIENDO CON LA GENTE
Karina Caballero y Francisco Leguizamon

Los servicios que proporciona el sector publico son primordiales para la vida de muchas comunidades. Sin
embargo, el desempefio economico de las empresas publicas en la mayoria de los paises de América Latina
no es el mejor y en muchos casos representan una carga economica para el Estado.

A través de las practicas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) las empresas publicas no s6lo pueden
cumplir satisfactoriamente su objetivo social, sino que también estas practicas contribuyen al
mejoramiento de la competitividad y a la creacion de valor de estas empresas.

El caso muestra la experiencia de Empresas Publicas de Medellin (EPM) en la aplicacion de la RSE y de
como estas practicas le han permitido desarrollar una estrecha relacion con su comunidad, generando a su
vez una serie de beneficios para la empresa que han contribuido a su competitividad y liderazgo. 1%

1. Acerca de EPM

EPM fue fundada en 1955 cuando el Consejo de Medellin determino la fusion de tres entidades
independientes (energia, acueducto y alcantarillado, y teléfonos) que brindaban servicios al Municipio de
Medellin. El Municipio entregé activos de su propiedad para formar el patrimonio autonomo de la nueva
empresa.A cambio la empresa se comprometia a entregar al Municipio una renta perpetua, equivalente a
un porcentaje predefinido de sus excedentes financieros'c'.

La empresa ha sido presidida por una Junta Directiva, que por mandato legal de sus Estatutos, esta integrada
por:a) El Alcalde de Medellin quien la preside, o el delegado que €l designe para que lo reemplace en sus
ausencias temporales. Este debe ser funcionario de la administracion municipal. b) Cinco personas designadas
libremente por el Alcalde de Medellin ¢) Tres personas escogidas por el Alcalde de Medellin entre los vocales
de control registrados por los Comités de Desarrollo y Control Social de los Servicios Publicos Domiciliarios.
Adicionalmente, en concertacion con la Junta Directiva, el Alcalde elige al Gerente General de la entidad.

En los primeros afios de la empresa se establecieron algunos principios basicos en materia de cultura
empresarial, los cuales han sido los cimientos de su organizacion y operacion: a) Planeacion técnica,
financiera y juridica para sus proyectos, b) Transparencia frente al publico, ¢) Una politica de “caracter
social de las tarifas”, aplicando tarifas diferenciales con base en la capacidad economica de los usuarios, sin
menoscabar la expansion y sostenibilidad de los servicios, d) Una cultura de lealtad y orgullo de sus
trabajadores, traducida en estabilidad laboral, espiritu de servicio y sentido civico, €) Una politica agresiva
de cobertura de servicios en barrios marginales de la ciudad.

En 1994 se dio en Colombia la reforma del marco de prestacion de los servicios publicos con la aprobacion
de las leyes de Servicios Publicos Domiciliarios y Electricidad. Estas leyes promovian la competencia, la
vigilancia y el control del Estado sobre las empresas prestadoras, la apertura al sector privado, la
transformacion del régimen juridico de las empresas oficiales prestadoras, la separacion entre las funciones

160 La elaboracién de este caso no habria sido posible sin la buena voluntad y disposicion para compartir informacion de Empresas Publicas de
Medellin. En esta compafiia expresamos nuestro agradecimiento especial a los sefiores Ricardo José Arango, John Alberto Maya, Carlos
Fernando Gémez y Gloria Stella Vasquez.

161 El Acuerdo Municipal No. 69 de 1997 del Concejo de Medellin, dispone que el porcentaje de los excedentes financieros de EPM que se
transfieran al Municipio, no puede ser superior al 30 por ciento. Esto, sin perjuicio de las transferencias adicionales que autorice el Concejo
Municipal con la debida sustentacion del Alcalde.
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de planeacion, regulacion y control ejercidas por el Estado y las empresariales, asi como la racionalizacion
del régimen de tarifas y la administracion transparente de los subsidios.

A partir de estas leyes que orientaban al sector de servicios publicos en Colombia, EPM inici6 el desarrollo
de una nueva estrategia. En 1997 se hizo una profunda reflexion de la estrategia sobre el futuro de la
organizacion y se desarrollo un proyecto que se denominé “Transformacion Interna”, mediante el cual se
transformo a la empresa en una compaiia orientada al cliente, que pudiese competir en la prestacion de
los servicios publicos y que utilizaria las mejores practicas en el ambito mundial. EPM se propuso desde
entonces ser una empresa lider en el sector de los servicios publicos en el pais y comenzo un proceso de
crecimiento, considerando que su mercado natural ya estaba adecuadamente atendido, incursiono en la
prestacion de servicios en otras areas geograficas del pais.

Actualmente Empresas Publicas de Medellin tiene inversiones en 22 sociedades (Ver Anexo 1). En 14 de
estas empresas tiene el control,y con ellas constituyo el Grupo Empresarial que lleva su mismo nombre, en
el cual se concentra la mayor parte de su cartera de inversiones. EPM atiende al Valle de Aburra, donde
ademas de Medellin, se ubican los municipios de Bello, Copacabana, Girardota, Barbosa, Itagiii, Envigado,
Sabaneta, La Estrella y Caldas, con una poblacion que supera los 3 millones de habitantes. Ademas EPM
presta servicios de energia, telecomunicaciones y aguas a nivel nacional, directamente o a través de sus
filiales.

EPM genera, transmite y distribuye Energia Eléctrica participando en el 22 por ciento de la generacion real
de electricidad del pais, convirtiéndose en el primer generador de electricidad en Colombia. Su
infraestructura incluye 15 centrales hidroeléctricas, una termoeléctrica y un parque de generacion eolica.
Adicionalmente ha incursionado en el mercado centroamericano a través de la adquisicion del 75 por
ciento de la Sociedad Hidro Ecologica del Teribe, empresa que inici6 la construccion en Panama del
proyecto hidroeléctrico Bonyic. Desde 1991 la empresa presta también el servicio de gas natural por red
para los usos residencial, comercial e industrial y cubre el servicio del 22,3 por ciento en el Valle de Aburra.

En el Sector de Aguas, la empresa suministra en el Valle de Aburra los servicios de agua potable y
recoleccion, transporte y tratamiento de aguas residuales. Su infraestructura incluye 11 plantas de
potabilizacion que producen un promedio de 750 millones de litros de agua diarios los cuales son
transportados a través de 3.430 kilometros de redes de distribucion para llegar a un total de 820.000
instalaciones.Ademas cuenta con uno de los mas modernos laboratorios de Colombia para el control del
agua, mediante analisis bacteriologicos, fisico-quimicos, instrumentales y de aguas residuales.

En materia de saneamiento, el servicio llega a 792.000 instalaciones, a través de 4.077 kilometros de redes
de distribucion.

En el Sector de Telecomunicaciones, EPM cuenta con un sistema teleféonico de 1,3 millones de lineas

instaladas que atienden a 3,6 millones de personas. La cobertura del servicio en el sector residencial es de
96,6 por ciento y en el total del sistema es de 94,4 por ciento.
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La cartera de telecomunicaciones que ofrece la empresa incluye servicios de transmision de voz, datos e
imagenes a través de la Red Digital de Servicios Integrados (RDSI), telefonia inalambrica rural, internet,
buscapersonas, larga distancia nacional e internacional, red inteligente, television por suscripcion 'y
telefonia publica con tarjeta inteligente. EPM cre6 Colombia Movil en asocio con la Empresa de Teléfonos
de Bogota,y desde 2003 presta en todo el pais el servicio de telefonia movil.

2. La RSE en EPM
2.1 El Surgimiento de la RSE

El desempeiio de EPM en sus 50 afios de historia se ha caracterizado por su interés hacia la actuacion
social, determinado, entre otras, por su objetivo social, por el tipo de industria y por su naturaleza juridica.

Desde 1998, buscando una conceptualizacion mas ordenada de la actuacion social, se incorporé dentro de
la gestion estratégica de la empresa como gestion social. Se destaco en esta etapa la creacion y actuacion
del Comité Social Corporativo, el establecimiento de una Directriz Social Corporativa y el empleo de una
porcion significativa del presupuesto en programas de beneficio para la comunidad (del orden de los USD
30 millones por ano). Sin embargo los resultados en cuanto a impacto y legitimidad no eran los esperados;
esto unido a los cambios internos y del entorno (demandas sociales, condiciones macroeconémicas
desfavorables, cambios en la legislacion nacional, etc.) hizo que la empresa reconsiderara la forma de
gestionar las relaciones de EPM con la sociedad.

En 2004, en la exploracion de otros enfoques, se destaco el concepto de Responsabilidad Social
Empresarial como una orientacion mas completa y estructurada mediante la cual se lograron diferenciar las
diversas partes interesadas que interactuaban con EPM, las responsabilidades que la empresa debia asumir
frente a ellas, y la evolucion que debia tener cada una de esas relaciones en la busqueda de legitimidad
como condicion de competitividad y sostenibilidad de la empresa. De esta manera EPM evoluciono del
enfoque de gestion social a uno mas amplio y completo, de Responsabilidad Social de la Empresa (RSE), en
el cual se acoplaron tanto actuaciones tradicionales como las iniciativas nacidas bajo la nueva orientacion.
Para este nuevo enfoque la empresa retomo las sefiales mundiales y nacionales relacionadas con el
compromiso frente al desarrollo sostenible,y con el compromiso mundial de reduccion de la pobreza;y en
2005 decidio adherirse al Pacto Mundial de las Naciones Unidas.

2.2 El Modelo de Gestion de la RSE

El nuevo modelo de gestion de RSE en EPM esta orientado por su objeto social y por los elementos de la nueva
estrategia.Acoge los principios del Pacto Mundial'®2, la Directriz Social Corporativa y elementos del Credo de la
Institucion establecido en 2002, el cual es un antecedente de compromisos con las partes interesadas.

162 El Pacto Mundial de las Naciones Unidas es una iniciativa destinada a que las entidades de todos los paises acepten como una parte integral
de su estrategia y de sus operaciones, diez principios de conducta y accién en materia de Derechos Humanos, Trabajo, Medio Ambiente y
Lucha contra la Corrupcion. Para mas informacion sobre el tema visitar: http://www.pactomundial.org
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Las relaciones de EPM con el ambiente, estan mediadas por la Politica Ambiental Corporativa'® y el
modelo de gestion ambiental, que se materializan a través de los planes de prevencion y manejo de
impactos causados por los proyectos, obras y actividades en el entorno social, fisico y bidtico,y a través
de la participacion en el desarrollo socioeconomico de los municipios y areas donde actua.

El sistema de gestion esta compuesto de cuatro actividades basicas: planeacion, direccion, ejecucion 'y
retroalimentacion. Para iniciar el proceso de planeacion de las actividades de responsabilidad empresarial
de la organizacion se identificaron las partes interesadas de acuerdo al orden de proximidad a la actividad
empresarial. Se establecieron como partes interesadas internas, los propietarios, los socios, los directivos y
funcionarios; como partes interesadas de frontera, los contratistas y proveedores;y como partes interesadas
externas, los clientes, los competidores, la sociedad presente y futura, y el Estado.

Se clasifico la actuacion social de la empresa en responsabilidades obligatorias y voluntarias. Las
responsabilidades obligatorias (estatutarias), son inherentes al objeto social y a la ley. Las responsabilidades
voluntarias (potestativas), se relacionan con el objeto social e inciden favorablemente en los grupos de
interés interdependientes

Posteriormente se definieron las politicas y directrices de la responsabilidad social por medio de las cuales
se alinearon estratégicamente los programas preexistentes y que daban los lineamientos para las futuras
actuaciones sociales de la organizacion.Ante la necesidad de coordinacion y direccion de los esfuerzos en
materia de responsabilidad social empresarial, en la ltima reestructuracion realizada a inicios de 2000, se
cre6 la Direccion de Relaciones Externas incluyendo dentro de sus funciones la coordinacion y
comunicacion de estos asuntos y el manejo de la politica ambiental del orden institucional. (Ver Anexo 3)

Para la ejecucion de los programas de RSE, la empresa aprovecha sus capacidades naturales, ya que cada
grupo estratégico de negocios (energia, aguas y telecomunicaciones) cuenta con equipos de trabajo que
operan los programas de RSE y configuran una red, transversal a la estructura organizacional de la empresa,
liderada por la nueva Direccion de Relaciones Externas.

La empresa cuenta también con la Fundacion Empresas Publicas de Medellin a través de la cual se ejecutan
algunos programas de responsabilidad voluntaria,y cuyo enlace con la Organizacion es la Direccion de
Relaciones Externas. En la ejecucion de los programas se cuenta con aliados estratégicos como las
organizaciones y lideres comunitarios, instituciones publicas, privadas y diversas ONGs.

En materia de retroalimentacion, se realiza anualmente una evaluacion de sus programas en el “Informe de
Responsabilidad Social Empresarial” con miras a mejorar las relaciones con cada parte interesada. También
informa de manera amplia y permanente sobre su gestion a través de distintos medios y canales como las
ruedas y boletines de prensa, el portal corporativo'®4 la Revista Empresas Publicas de Medellin, atencion de
visitas a sedes de la empresa, entre otros.

163 Para mayor informacion sobre la Politica Ambiental de EPM visitar:
http://www.eeppm.com/epmcom/contenido/acercade/politicaambiental/pambiental.ntm
164  http://www.eeppm.com
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Actualmente la Direccion de Relaciones Externas esta trabajando en el desarrollo de métricas generales y
especificas (para cada parte interesada) que permitan determinar la eficiencia de los programas y el avance
de los objetivos planeados.

2.3 Principales Programas

Los programas y proyectos que realiza EPM han partido de iniciativas propuestas por sus propietarios,
directivos y otros funcionarios; pero también han surgido programas de origen externo, que han sido
planteados por la comunidad, los clientes y el Estado.

EPM enfoca sus esfuerzos en aquellos programas que son capaces de optimizar los efectos sobre las partes
interesadas y sobre la empresa, evitando los programas asistencialistas por considerarlos desfavorable para
ambas partes, ya que no necesariamente consiguen el proposito de generar oportunidades de desarrollo y
sostenibilidad. (Ver Grafico 9.1)

Grafico 9.1 Clasificacion de las Actuaciones de RSE
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Fuente: Direccion de Relaciones Externas, EPM
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Algunas actuaciones voluntarias de la empresa, realizadas en el marco de la RSE son la habilitacion-
viviendas-energia, encadenamientos productivos de areperias, habilitacion-viviendas-aguas, contratacion
con organizaciones asociativas, telefonia publica gratuita, telefonia para discapacitados auditivos, programas
de educacion al cliente, participacion en el desarrollo institucional y comunitario en areas de influencia de
las centrales de energia, plan de saneamiento del rio Medellin, aplicacion de mecanismos de desarrollo
limpio, conservacion y mejoramiento de los recursos naturales, alumbrado navidefo, biblioteca EPM, y los
programas educativos, culturales y recreativos de la Fundacion EPM. (Ver Anexo 4)

Habilitacion-viviendas-energia

Desde 1964, EPM establecio este programa con el propoésito de facilitar el acceso del servicio de
electricidad a los potenciales clientes, lo que permite extender el servicio a los sectores de mas escasos
recursos economicos. Este programa provee financiacion a 10 afios con una tasa de interés muy baja y con
soporte técnico para el acceso al servicio, lo cual incluye la red de acometida, el medidor y los aparatos de
proteccion de bajo voltaje.

Encadenamientos productivos de areperias

A través de la Fundacion y en asocio con el Municipio de Medellin, se diseii6 un proyecto empresarial para
legalizar 70 familias productoras de arepas'®> que consumen energia y agua de manera fraudulenta. El
proyecto plantea garantizar empleo y estabilidad econémica a estas familias, en condiciones Optimas de
infraestructura, tecnologia, calidad y servicio y un modelo de negocio sostenible que involucra a
proveedores, minoristas y grandes comercializadores de la ciudad.

Habilitacion-viviendas-aguas

Es un programa establecido desde 1964. Permite financiar a la poblacion de estratos 1,2y 3% los costos de
conexion de acueducto y alcantarillado, posibilitando el acceso a estos servicios publicos de las viviendas
localizadas en los barrios de desarrollo incompleto e inadecuado y definiendo condiciones de pago
acordes con la capacidad de los usuarios.

Contratacion con organizaciones asociativas

Es un mecanismo que permite que se contrate la realizacion de algunas de sus actividades con diversas
formas asociativas (juntas de accion comunal, grupos pre-cooperativos y cooperativos), que se asientan en
los sectores objeto de la prestacion de sus servicios, orientando en primera instancia los esfuerzos en
aquellas zonas con mayores indices de desempleo.

165 La arepa es una especie de pan de forma circular aplanada, elaborado con maiz ablandado a fuego lento y luego molido y asado. Forma parte
importante de la gastronomia de algunos paises de América, especiaimente Venezuela y Colombia.

166 Los inmuebles residenciales a los cuales se proveen servicios publicos se clasifican en seis estratos socioeconémicos asf: 1) bajo-bajo,
2) bajo, 3) medio-bajo, 4) medio, 5) medio-alto y 6) alto. Esta estratificacion se basa en las caracteristicas de construccion y de
disponibilidad de vias, medios de transporte, servicios publicos y demas parametros establecidos por el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica de Colombia.
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Telefonia puiblica gratuita

El objetivo de este programa es satisfacer las necesidades de comunicacion publica en comunidades urbanas
y rurales de bajos recursos (estratos 1y 2),y en las vias de acceso a la ciudad y a los municipios del Valle de
Aburra y el oriente cercano, atendidos por Empresas Publicas de Medellin. La empresa ha instalado 3.581
teléfonos gratuitos en 20 municipios y 9 corregimientos, ofreciendo con estos, comunicacion a personas
que por su condicion economica o su ubicacion no tiene acceso a la telefonia basica.

Telefonia para personas con discapacidad auditiva y/0 de babla

Este servicio tiene como objetivo facilitar la comunicacion de las personas que tienen una limitacion auditiva
y/o del habla. Se presta de manera gratuita mediante unos terminales especiales que se enlazan con la Linea
de Atencion al Cliente, en donde un grupo de personas (centro de relevo) recibe y transmite los mensajes
entre las personas con limitacion y su interlocutor. Los teléfonos Contacto para acceder al Centro de Relevo
se han ubicado en los municipios que, segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE
-, tienen mayor poblacion con problemas auditivos en el Valle de Aburra. Para lograr su sostenibilidad, el
programa realiz6 una alianza con el Fondo de Comunicaciones del Ministerio de Comunicaciones.

Programas de Educacion al Cliente

Estos programas tienen como proposito el uso eficiente de los servicios, el autocontrol sobre los costos de
la factura, el cuidado de las instalaciones, la cultura de la conexion legal y en general, informacion sobre los
derechos y deberes como cliente de los servicios publicos.

La empresa cuenta con programas en medios de comunicacion masivos como A/6 EPM que es un espacio
radial institucional, tipo revista, cuyo objetivo es desarrollar estrategias para educar en aspectos asociados a
la prestacion y facturacion de los servicios publicos domiciliarios y como la campafia masiva “Uso sin
abuso” que busca crear conciencia en la comunidad sobre las necesidades de hacer un uso eficiente de los
servicios publicos.También tiene programas de contacto directo y eventos abiertos como la Escuela de
Lideres dirigida a miembros de Juntas de Accion Comunal, Juntas Administradoras Locales y demas grupos
comunitarios para prepararlos en temas como cultura ciudadana, marco regulatorio, factura y facturacion,
esquema tarifario, esquema de atencion para productos y servicios EPM, uso eficiente y liderazgo.

Participacion en el desarrollo institucional

Con el proposito de contribuir a la viabilidad social del entorno y a la sostenibilidad empresarial, la Unidad
Estratégica de Negocios de Generacion de Energia se vincula al desarrollo social y economico de sus areas
de influencia mediante tres estrategias: vinculacion a procesos de fortalecimiento institucional y
comunitario, vinculacion a proyectos de desarrollo y generacion de empleo.A través de este programa la
empresa ha logrado la vinculacion de 47 instituciones publicas, privadas y ONGs como son la Federacion
Nacional de Cafeteros, Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena), Prodepaz, Laboratorio de Paz (oriente
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antioqueio), Gobernacion de Antioquia -Empresa de Vivienda de Antioquia-, Ministerio de Cultura, Fondo de
las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), fundacion Anna Watta Kai, Corantioquia, Universidad de
Antioquia y otras, en las areas de influencia de los municipios de Antioquia y La Guajira.

Plan de saneamiento del rio Medellin y sus quebradas afluentes

Este plan tiene el objetivo de recuperar para 2010 el Rio Medellin y sus afluentes reduciendo su demanda
bioquimica de oxigeno'¢” a través de la construccion de plantas de tratamiento de aguas residuales.

Mecanismos de Desarrollo Limpio (MDL)

La empresa desarrollo desde 2002 el Proyecto de Energia Elica Jepirachi, que tiene una capacidad
instalada de 19,5 MW y es un referente mundial en MDL y un proyecto de apoyo al compromiso del Estado
con el cambio climatico y la obtencion de divisas para el pais a través de los certificados de reduccion de
emisiones (CER).

Conservacion y mejoramiento de los recursos naturales

Estas acciones tienen como objetivo la proteccion de predios y embalses mediante programas de
saneamiento ambiental, gestion forestal, recuperacion de areas degradadas y educacion ambiental para
posibilitar la continuidad de la operacion de las centrales de energia y de la infraestructura de acueducto.

Alumbrado navidevio

Hace 38 anos la empresa realiza el Alumbrado Navidefo para el Municipio de Medellin. En la fabricacion de
las figuras del alumbrado trabajan cientos de jovenes de sectores populares, agrupados en la Cooperativa de
Desarrollo y Empleo Social (Precodes), quienes tienen a su cargo el contrato para la elaboracion y reintegro
del material del Alumbrado Navidefio. Este Alumbrado incrementa el impacto en la economia local a través
del estimulo a la recreacion, la consolidacion de Medellin como destino turistico y el empleo generado.

Biblioteca EPM

Esta biblioteca tiene como propdsito el libre acceso a la informacion relacionada con ciencia, tecnologia,
industria y ambiente, para apoyar la educacion, la autoformacion, la investigacion y las actividades
relacionadas con el estimulo y las iniciativas empresariales. Representa un importante espacio al servicio
de la comunidad académica del Valle de Aburra, con servicios gratuitos de préstamo de libros, salas de
Internet, de conferencias, exposiciones y de investigacion. En el afilo 2005 la biblioteca fue trasladada del
edificio de oficinas de la empresa a una nueva sede publica de cuatro niveles con un area construida de
15.829 m>.

167 La Demanda Bioquimica de Oxigeno, en términos practicos, es una medida de la cantidad de materia organica que hay en el agua. Cuanto
mayor sea su valor, mayor es la contaminacion.
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Programas de la Fundacion EPM

La Fundacion EPM fue creada en 2000 con el objeto de participar en actividades para el fomento de la
innovacion, investigacion cientifica, desarrollo tecnologico, participacion comunitaria, proyeccion
institucional, social, educativa y cultural en los campos relacionados con los servicios publicos
domiciliarios. Sus acciones han estado encaminadas principalmente hacia las familias, los nifios y los
jovenes de todos los estratos socioeconomicos de Medellin y el Valle de Aburra, que se han convertido en
usuarios de sus tres principales espacios recreativos y culturales: el Museo Interactivo EPM, el Parque de los
Pies Descalzos y el Parque de los Deseos.

La Fundacion realiza una serie de programas en beneficio de la comunidad. El programa “Una aventura por
mi ciudad” tiene como objetivo que los nifios conozcan, aprecien la ciudad, utilicen adecuadamente los
servicios publicos, cuiden el medio ambiente y se identifiquen como parte esencial e importante dentro de
los procesos de su Municipio y del valle de Aburra. El programa “Clic aprendo mejor” se desarrolla de
manera conjunta con la Secretaria de Educacion de Medellin. Tiene como objetivo consolidar las
condiciones basicas para el aprovechamiento optimo y el mantenimiento de los computadoras donadas a
las instituciones educativas oficiales de Medellin, dentro del programa “Computadoras e Internet gratis para
la educacion”. El programa “Punto comun” tiene el objetivo principal de desarrollar una cultura de
conocimiento, utilizando las nuevas tecnologias de informacion por medio de la implementacion de
Centros de Acceso Comunitario a Internet en las comunas de Medellin y sus corregimientos.

Adicionalmente a los fondos aportados por EPM, durante 2005, la Fundacion conto6 con los aportes
economicos de entidades como Suratep, Bancolombia, Confiar y Susalud para el desarrollo de sus programas.

Seguridad, Salud Ocupacional y otros beneficios para empleados y sus familias

Desde diciembre de 1998 EPM cuenta con una politica de Salud Ocupacional, complementada con el
Manual de Procedimientos Corporativos de Seguridad con el proposito de unificar los procedimientos para
la prevencion y control de riesgos.Adicionalmente, la empresa brinda a sus funcionarios y a su grupo

familiar beneficios en materia de vivienda, ayudas escolares, deportes y recreacion, capacitacion, etc.

Para realizar todos estos programas EPM dispone de un presupuesto anual. En el Cuadro 9.1 se muestran
los recursos financieros destinados a algunas de las actuaciones.
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Cuadro 9.1 Presupuesto de los recursos financieros asignados a las acciones de RSE. %8

Acciones de RSE Presupuesto 2006 (millones de USD)
Habilitacion Viviendas Aguas 1,17 511 %
Habilitacién Viviendas Energia 0,71 3,09 %
Electrificacion Rural 1,07 4,70 %
Telefonia Publica Gratuita 2,50 10,97 %
Subsidios no compensados asumidos por EPM 6,80 29,82 %
Telefonia para discapacitados auditivos y/o de habla 0,07 0,30 %
Programas de educacion al cliente 1,16 510 %
Participacién en desarrollo institucional 3,13 13,71 %
Alumbrado navideno 1,54 6,75 %
Biblioteca EPM 3,13 13,71 %
Fundacién EPM 1,54 6,73 %
TOTAL 22,82 100,00 %

Fuente: Direccion de Relaciones Externas, EPM

3. Los Beneficios de la RSE para EPM

A través de los programas de RSE que Empresas Publicas de Medellin ha venido desarrollando durante sus
50 anos de vida, ha obtenido innumerables beneficios como el aumento de los ingresos, la reduccion de los
costos operativos, aumento de la eficiencia operativa, beneficios tributarios, mejora de la imagen
institucional y estabilidad del personal.

Aumento de los Ingresos

La Empresa ha logrado ampliar su mercado mediante los programas Habilitacion Viviendas Aguas 'y Habilitacion
Viviendas Energia brindando una solucion de accesibilidad a los servicios a clientes de bajos ingresos.

Los clientes conectados por medio del programa Habilitacion Viviendas Aguas representan cerca del 35
por ciento de los clientes residenciales del Grupo Estratégico de Aguas, los que generan el 19,5 por ciento
del total de los ingresos del Grupo, equivalentes en 2005 a USD 36,6 millones.

El programa Habilitacion Viviendas Energia ha contribuido con aproximadamente €l 35 por ciento de los
clientes del Grupo Estratégico de Energia, los que generan el 15 por ciento del total de los ingresos del
Grupo, equivalentes en el afio 2005 a USD 76 millones.

168 Los recursos presupuestados constituyen los beneficios para las partes interesadas. Es decir, los egresos que EPM no recupera
de forma directa. El valor de los programas es superior a estas cifras e incluye la porcion recuperada por la Empresa.
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Reduccion de los Costos Operativos

Los programas Habilitacion Viviendas Aguas'y Energia, Encadenamientos productivos de areperias y
los de Educacion al Cliente le han permitido a la empresa reducir las pérdidas ocasionadas por las
conexiones ilegales, ya que estos programas crean cultura en el uso eficiente y legal de los

servicios publicos.

Eficiencia Operativa

La empresa ha logrado optimizar su infraestructura, a través de la vinculacion formal de los nuevos
usuarios que produce el programa Habilitacion Viviendas Aguas, aprovechando las redes de distribucion
y recoleccion ya instaladas, ademas de toda la infraestructura de potabilizacion y almacenamiento
existentes.

A través del proyecto de Conservacion y mejoramiento de los recursos naturales,ademas de contribuir
a la calidad del medio ambiente de las comunidades circundantes, la empresa se beneficia con la
disminucion de la erosion y de la sedimentacion de las cuencas lo que mejora la calidad del agua que
llega a los embalses, optimizando la eficiencia operativa de sus centrales de energia.

Con el programa Plan de saneamiento del rio Medellin 1a empresa no solo beneficia a la comunidad sino
también a si misma, optimizando el funcionamiento de la red de alcantarillado a través del control de
vertidos de aguas residuales que deterioran las tuberias y mejorando la calidad de la materia prima para
proyectos de generacion de energia.

La Contratacion con organizaciones asociativas desarrolla nuevas competencias para €l manejo de
proyectos, eliminando reclamaciones debido a la asesoria permanente del personal de EPM durante la
ejecucion del contrato y al interés de la comunidad en la adecuada ejecucion del proyecto,
incrementando la calidad de las obras y mejorando la relacion con los proveedores.

Beneficios Tributarios
La legislacion tributaria en Colombia brinda la posibilidad de deducir de la renta el monto invertido en
actividades como desarrollo cientifico y tecnologico, control y mejoramiento del medio ambiente y

adquisicion de bienes productores de renta. EPM obtiene beneficios tributarios a través de las inversiones
que realiza en sus proyectos ambientales, incluyendo el saneamiento del rio Medellin. (Ver Cuadro 9.2)
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Cuadro 9.2 Inversiones en Medio Ambiente deducidas de la renta gravable

Inversiones en Medio
Ano Ambiente (millones de USD)
2003 6,2
2004 18,0
2005 7,5

Fuente: balances financieros y sociales, EPM

Mejoramiento de Imagen Institucional

Los programas de Telefonia publica gratuita, Telefonia para personas con discapacidad auditiva y/o de
babla, Alumbrado naviderio, Biblioteca EPM y la Fundacion EPM permiten a la empresa mejorar su imagen
posicionandose como un actor respetado en los barrios, incluso en épocas y en sectores de conflicto social,
como una entidad responsable que contribuye a mejorar las condiciones de vida. (Ver Cuadro 9.3)

Asimismo, a través del mejoramiento de las condiciones sociales y economicas que genera la Participacion en
el Desarrollo Institucional en las comunidades,la empresa se beneficia legitimando su presencia en las zonas.

Cuadro 9.3 Indicadores de Percepcion y Satisfaccion

Indicador Resultado
Percepcion de bienestar 2 89 %
Percepcion de transparencia ® 83 %
Satisfaccion Global del Cliente con EPM ¢ 8,4
Satisfaccion Global Servicio de Acueducto 9,2
Satisfaccion Global Servicio de Alcantarillado 9,0
Satisfaccion Global Servicio de Energia 9,2
Satisfaccion Global Servicio de Gas 9,5
Satisfaccion Global Servicio de Telefonia basica 9,2

Notas: (a) por ciento de clientes que esta en total o parcial acuerdo con la afirmacion: “EPM esta
comprometida con el bienestar de la comunidad”; (b) por ciento de clientes que esta en total o parcial
acuerdo con la afirmacion: “EPM es una empresa transparente en lo que hace”; (c) Escala de 1 a 10,
siendo 10 totalmente satisfecho.

Fuente: estudio oz del Cliente 2005, EPM
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Los programas de Educacion al Cliente apoyan la gestion comercial y contribuyen a minimizar los conflictos
en las relaciones de los clientes y comunidades con EPM, logrando la aceptacion y legalidad en la relacion.

“En otra época teniamos dificultades de acceso en algunas zonas de la ciudad, la gente cuando veia que
veniamos a hacer revisiones y suspensiones de los servicios no permitian el acceso ni para leer los
contadores. Esto se solucion6 en gran parte mediante el trabajo realizado a través de los programas de
educacion al cliente que han mejorado la imagen y la aceptacion de la empresa y han creado una cultura
ciudadana de valoracion de los servicios publicos” mencionaba el Coordinador del equipo de educacion.

Estabilidad del Personal
En 2005 Empresas Publicas de Medellin contaba con 5.880 empleados, los cuales han sido la base del logro
de su vision y de su mision. Por ello, la Empresa ha asegurado el desarrollo integral de sus servidores,

procurado su bienestar y promoviendo el excelente desempeno, proporcionando las condiciones laborales
y culturales que han propiciado la estabilidad de su recurso humano. (Ver Cuadro 9.4)

Cuadro 9.4 Antigledad del personal vinculado a la empresa

Rangos de antigtiedad No. de Empleados
Hasta 5 afos 368
5a 10 afos 674
10 a 15 afos 1.451
15 a 20 afios 1.454
20 a 25 afos 1.083
25 a 30 afios 606
30 a 35 arios 201
35 a 40 afios 40
40 a 46 afos 3
Promedio de antigiiedad 16,7 anos

Fuente: EPM, 2005
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En 2001 EPM recibi6 el Premio Nacional de Excelencia a la entidad con mejor gestion de Salud
Ocupacional entre 9.500 empresas colombianas, otorgado por la Administradora de Riesgos Profesionales,
SURATEP.

El Cuadro 9.5 muestra la relacion entre los principales programas de RSE de la Empresa y los beneficios
obtenidos.

Cuadro 9.5 Relacion entre beneficios y programas de RSE

Beneficios Programas de RSE

Habilitacion viviendas aguas
Aumento de los ingresos Habilitacion viviendas energia

Habilitacion viviendas aguas

Habilitacion viviendas energia

Encadenamientos productivos de areperias
Reduccién de los costos operativos Educacion al cliente

Habilitacion viviendas aguas
Habilitacion viviendas energia
Conservacién y mejoramiento de los recursos naturales
Plan de saneamiento del rio Medellin
Eficiencia operativa Contratacion con organizaciones asociativas

Plan de saneamiento del rio Medellin
Otros programas ambientales
Beneficios tributarios Actividades de desarrollo cientifico y tecnoldgico

Telefonia publica gratuita

Telefonia para personas con discapacidad auditiva y/o de habla
Encadenamientos productivos de areperias

Alumbrado navidefio

Biblioteca EPM

Mejoramiento de imagen institucional Fundacién EE.PP.M

Seguridad y salud ocupacional
Mejora del clima organizacional y la Paquete de beneficios en materia de vivienda, ayudas
productividad del personal escolares, deportes y recreacién, capacitacion, etc.
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Todos estos beneficios resultados de las practicas de RSE han impactado favorablemente en la rentabilidad
de la empresa contribuyendo a la creacion de valor economico superior al promedio en los servicios de
energia y acueductos de la industria colombiana. (Ver Anexo 5)

Asimismo, las alianzas y los esfuerzos colaborativos que ha realizado como parte de sus iniciativas de RSE
han permitido contribuir a la construccion de un contexto competitivo para el negocio a través del
fortalecimiento de las relaciones interinstitucionales, la potenciacion de los recursos existentes, la
articulacion de acciones para el desarrollo sostenible y local, el desarrollo de una cultura de pertenencia, la
construccion de capital social y el restablecimiento de la confianza de las comunidades hacia lo publico.

4. El Valor Creado para las partes interesadas

Los servicios publicos benefician a la sociedad porque impactan los tres componentes del Indice de
Desarrollo Humano: esperanza de vida, acceso al saber y bienestar material. La cobertura de servicios de
acueducto y alcantarillado incrementan la esperanza de vida mediante la disminucion de enfermedades de
origen hidrico y falta de condiciones de higiene. Por su parte la cobertura de servicios de
telecomunicaciones facilita el acceso al conocimiento.Tanto las telecomunicaciones como la energia son
plataformas para la productividad.

Adicional al valor social creado por EPM mediante el cumplimiento de su responsabilidad social empresarial
primaria, al brindar servicios publicos con amplia cobertura y alta calidad, la empresa crea beneficios para
cada una de sus partes interesadas a través de otras iniciativas de responsabilidad social empresarial.

Valor para los propietarios, el Municipio de Medellin

Los resultados financieros que la empresa ha obtenido a lo largo de sus 50 afnos le han proporcionado al
Municipio recursos para la atencion de sus obligaciones y para la inversion social. Igualmente la empresa
ha estado a su lado, apoyando los grandes esfuerzos municipales orientados al desarrollo local, en acciones
e inversiones ligadas con su objeto social, efectuadas en el marco establecido por la ley. Con los recursos
transferidos por EPM al Municipio de Medellin se ha financiado gran parte del desarrollo de la ciudad y se
ha propiciado el mejoramiento de la calidad de vida de su gente, de tal modo que la empresa ha sido fuente
vital de bienestar y progreso para la poblacion urbana y rural de la localidad. En 2005 EPM transfirio al
Municipio USD 155 millones. (Ver Anexo 6)

Valor para los Proveedores
Empresas Publicas de Medellin es gran demandante de multiples productos y servicios, para lo cual, cuenta
con proveedores en los ambitos local, regional, nacional e internacional. Esto hace que la gestion

empresarial comprenda una compleja red de relaciones que implican la generacion de empleo indirecto y
el sostenimiento de cientos de oferentes de bienes y servicios, muchos de los cuales son pequenas y
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medianas empresas. La contratacion en la entidad se realiza en un ambito de libre competencia, con
criterios de eficaz y eficiente administracion, orientados por los principios de buena fe, moralidad,
transparencia, economia, equidad, responsabilidad, igualdad, imparcialidad y celeridad.

Valor para los Clientes

Mediante las iniciativas de RSE dirigidas a la poblacion con alguna condicion especial como por ejemplo,
situacion de pobreza, limitacion fisica, vocacion especifica,la empresa crea multiples beneficios asociados
con la universalidad del acceso al servicio.

El programa Habilitacion Viviendas Aguas ha permitido en 2005 que 19.308 personas pertenecientes a
3.527 familias se beneficien con acceso al servicio de agua potable y alcantarillado. Este programa también
ha generado 308 empleos-hombre/ano-equivalente'®, dando posibilidades de empleo a asociaciones cuyos
beneficios se revierten a la comunidad. Con el programa Habilitacion Viviendas Energia 65.000 personas
pertenecientes a 15.000 familias se han beneficiado con el acceso a energia eléctrica en 2005, obteniendo
un ahorro de USD 700.000 en el costo de acometidas.

La Telefonia Piiblica Gratuita ha permitido la vinculacion de comunidades marginales al desarrollo, con la
instalacion de 3.581 teléfonos en 20 municipios que brindan comunicacion a personas que por su
condicion econémica o de ubicacion no tenian acceso a la telefonia basica.

En 2005 EPM compensé subsidios, por un valor USD 6,7 millones al mercado de estratos 1,2 y 3 atendido
con los servicios de Aguas y Telecomunicaciones que no son compensados con las contribuciones de los
clientes estratos 5 y 6 y no residenciales.

Valor para los Competidores

EPM practica la competencia sana y la relacion con sus competidores esta caracterizada por principios
como no mentir sobre los servicios de la competencia, evitar publicidad que denigre a los competidores o
que haga comparaciones con datos falsos o equivocos, no interferir de modo desleal con las actividades de
la competencia y evitar cualquier forma de competencia desleal prescrita por las leyes. La empresa también
crea un clima de colaboracion con sus competidores a través de su participacion en gremios, asociaciones,
comités y comisiones para adelantar acciones de tipo sectorial de beneficio para la industria de servicios
publicos, como también para compartir algunas capacidades y esfuerzos en diversos aspectos (economico,
social, tecnologico, cientifico, etc.).

Valor para el Estado
La empresa cumple fielmente con sus obligaciones tributarias proporcionandole al Estado ingresos

significativos (USD 264,16 millones) que benefician a toda la sociedad. Adicionalmente, se inicié un
proceso tendiente a alinear sus planes de expansion de infraestructura y de manejo ambiental con los

169 “Hombre/afio-equivalente” es el nimero de trabajadores que tendrian que laborar tiempo completo durante el afo para realizar todo el trabajo.
Se calcula como la suma de los hombres-mes empleados durante el afio analizado dividido entre 12.
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planes de desarrollo y ordenamiento territorial de las areas donde actua, para lo cual avanza en la
consolidacion de mecanismos de coordinacion con las diversas instancias de planeacion territorial.

Valor para el Medio Ambiente y la Comunidad

Mediante sus programas de RSE la empresa genera diversos beneficios dirigidos a la comunidad y al medio
ambiente.

La Contratacion con organizaciones asociativas ha generado posibilidades de empleo a través de
asociaciones cuyos beneficios se revierten a la comunidad. Esta modalidad de contratacion ha permitido
construir capital social, desarrollar cultura de pertenencia, construir ciudadania, restablecer la confianza de la
ciudad en estas comunidades y la de las comunidades hacia lo publico, desarrollar nuevas competencias para el
manejo de proyectos en las comunidades, y ha sido avance en el concepto interinstitucional de la intervencion
integral de los asentamientos. En 2005 la contratacion con estas asociaciones fue de USD 6,4 millones.

Con el programa Participacion en desarrollo institucional se ha logrado el empoderamiento de las
organizaciones comunitarias a través de su fortalecimiento (186 organizaciones beneficiadas en 2005) y la
estructuracion de planes de fortalecimiento comunitario para los municipios (18 municipios beneficiados
en 2005). También se ha brindado apoyo para los proyectos de desarrollo en las lineas de infraestructura,
educacion y cultura, desarrollo productivo y mejoramiento ambiental mediante convenios en los municipios
influenciados por las centrales hidroeléctricas, generando empleo mediante la contratacion con grupos pre-
cooperativos, grupos solidarios, juntas de accion comunal y otras organizaciones comunitarias urbanas.

El programa Conservacion y mejoramiento de los recursos naturales ha logrado la proteccion de predios
y embalses mediante programas de saneamiento ambiental, gestion forestal, recuperacion de areas
degradadas y educacion ambiental.

La Fundacion EPM ha desarrollado espacios para la recreacion gratuita a través de sus parques y del Museo
Interactivo.También ha propiciado la generacion de una cultura informatica y apoyo de ambientes
formativos a partir del uso de las tecnologias de informacion y comunicacion, que enriquecen la formacion
de los estudiantes y la experiencia docente mediante el programa “Clic aprendo mejor”.

Adicionalmente, con motivo de su cincuenta aniversario, EPM transfirio a su propietario (el Municipio de
Medellin) como regalo a la ciudad USD 70 millones para financiar el programa Colegios de Calidad, que
consiste en la construccion de 10 nuevos colegios y la adecuacion de 132 ya existentes, beneficiando a
20.000 estudiantes nuevos y mejorando las condiciones de aprendizaje de otros 130.000.

Valor para los funcionarios y directivos

Ademas de los beneficios de Ley los empleados de EPM y sus familias reciben una serie de beneficios en
materia de vivienda, ayudas escolares, deportes y recreacion, capacitacion, etc. (Ver anexo 7). Como
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ejemplo del significado de estos beneficios para el trabajador y su familia, el 84 por ciento de los
empleados son propietarios de vivienda, en buena parte gracias a los préstamos de la empresa, otorgados a
tasas inferiores a las del mercado y pagadas por deduccion de nomina.

Los trabajadores de la empresa, los pensionados y sus familiares, cuentan con el servicio de proveeduria,
que se presta en Medellin y en los complejos hidroeléctricos Guadalupe - Porce y Guatapé - Playas. Este
servicio les permite hacer economia efectiva en los gastos domésticos, en lo que se refiere a la canasta
familiar y a productos de aseo y hogar, entre otros.

La empresa ofrece también un departamento médico que es una entidad adaptada de salud con sede en
uno de los hospitales de la ciudad de Medellin.

5. Reflexiones Finales

Empresas Publicas de Medellin cuenta con factores claves que le han permitido la sostenibilidad de sus
practicas de responsabilidad social empresarial. El factor principal es el compromiso existente por parte de
la alta direccion de la empresa con las practicas de RSE.Tal compromiso se evidencia con la creaciéon de un
area de alto nivel jerarquico, como es la Direccion de Relaciones Externas, que cuenta entre sus funciones,
la de liderar la gestion de la RSE, lo que ha permitido iniciar la definicion y apropiacion de un lenguaje
unico sobre responsabilidad empresarial en toda la organizacion.

La alineacion con la estrategia central del negocio es otro factor clave, en el sentido que se identifican, para
toda la organizacion, los compromisos que se tienen con cada una de las partes interesadas y cuales son las
reglas del juego con cada una de ellas en relacion con la sostenibilidad de la empresa!”. Esto implica que la
responsabilidad no es de un area, sino de todos. Cada persona debe interpretar y practicar los principios de
la RSE en cada una de sus actuaciones, lo cual promueve la eficiencia, productividad y coherencia de la
gestion de responsabilidad empresarial, y por supuesto el logro de los objetivos estratégicos.

Otro factor muy importante para la sostenibilidad del modelo son las alianzas de largo plazo que la
empresa mantiene con entidades externas, ademas de decisiones como la adhesion al Pacto Mundial de las
Naciones Unidas, que le dan un caracter estable a la gestion de responsabilidad empresarial contribuyendo
a que no la afecten los cambios periddicos que sufre la empresa en sus autoridades principales. (Ver
ejemplo de alianzas en el Anexo 8)

170 Para mayor informacién acerca de la estrategia de EPM visitar:
http://www.eeppm.com/epmcom/contenido/acercade/pensamientoestrategico.htm
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Anexos

Anexo 1 Cartera de Inversiones de EPM

i
4
o
Q
<
r4
2
=
[}
O
|
—
i
(O]
o
T
Z
i
%)
<
3
) . .

Capitulo 9. Empresas Publicas de Medellin: 50 afios Creciendo con la Gente 207



Anexo 2 Nueva Estructura de EPM
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Anexo 3 Actuaciones Voluntarias de RSE de EPM

Programas con Clientes
» Habilitacién viviendas aguas
* Habilitacién viviendas energia
» Contratacién con organizaciones asociativas
* Medidores comunitarios
» Subsidios y contribuciones aguas y telecomunicaciones
e Electrificacion rural
* Energia prepago
¢ Encadenamientos productivos
* Telefonia publica gratuita
* Telefonia para personas con discapacidad auditiva y/o habla
¢ Recepcién de llamadas en teléfonos desconectados
 Eliminacion de costos de reconexion
¢ Programas de educacion al cliente
* Planes de financiacién

Programas con la Comunidad y el Medio Ambiente
e Participacién en el desarrollo institucional y comunitario
e Alumbrado navidefio
¢ Biblioteca EPM
* Programas educativos, culturales y recreativos de la Fundaciéon EPM
* Plan de saneamiento del rio Medellin
» Conservacion y mejoramiento de los recursos naturales
¢ Mecanismos de desarrollo limpio
¢ Estudios para aprovechamiento de biosélidos
* Gestion de residuos solidos
* Uso del gas natural como combustible alternativo

Programas con Funcionarios y Directivos
» Beneficios en materia de vivienda, ayudas escolares, capacitacion, deportes y recreacion, etc.
* Servicio médico y odontologico
» Servicio de proveeduria
* Programas de salud ocupacional
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Anexo 4 Indicadores Financieros a Diciembre de 2005 de EPM y Competidores de Similar Tamano

Acueductos (actividades de tratamiento, captacion, distribuciéon, conduccion y comercializacion)

Rentabilidad del
Empresas Patrimonio Margen neto Endeudamiento Liquidez
Empresa de
Acueducto y
Alcantarillado de

Bogota E.S.P. 3,6 % 10,7 % 0,50 4,77

Empresas

Municipales de Cali

Eice ESP -7,5 % -22,2 % 0,54 3,19

Empresas Publicas

de Medellin E.S.P. 14,5 % 29,4 % 0,35 1,56

Promedio de la

Industria 3,1 % 7,8 % 0,46 2,87

Alcantarillado (actividades de conduccion, recoleccion, tratamiento y disposicion final)
Rentabilidad

Empresas del Patrimonio Margen neto Endeudamiento Liquidez

Empresa de

Acueducto y
Alcantarillado de

Bogota E.S.P. 5,9 % 24,9 % 0,38 4,84
Empresas

Municipales de Cali

Eice ESP 7,9 % 211 % 0,70 1,75
Empresas Publicas

de Medellin E.S.P. 6,1 % 29,4 % 0,29 0,89
Promedio de la

Industria 6,5 % 26,3 % 0,42 2,25
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Anexo 4 Indicadores Financieros a Diciembre de 2005 de EPM y Competidores de Similar Tamano (cont.)

Telecomunicaciones (telefonia publica basica conmutada local y local extendida)

Rentabilidad del
Empresas Patrimonio Margen neto Endeudamiento Liquidez

Colombia
Telecomunicaciones
S.A. ESP 3,3 % 2,0% 0,60 0,82

Empresa de
Telecomunicaciones
de Bogota S.A. ESP 6,5 % 10,7 % 0,54 0,99

Empresas
Municipales de Cali
Eice ESP 11,6 % 39,6 % 0,36 11,27

Empresas Publicas
de Medellin ES.P.  3,0% 8,1 % 0,34 1,21

Promedio de la
Industria 52 % 8,5 % 0,47 1,35

Generacion de Energia
Rentabilidad del

Empresas Patrimonio Margen neto Endeudamiento Liquidez
Central

Hidroeléctrica de

Betania S.A.ES.P. 4,6 % 56,3 % 0,29 2,46
AES Chivor & CIA

SCA ESP 9,4 % 21,4 % 0,41 1,98
EMGESA S.A.E.S.P. 53 % 252 % 0,19 0,85
Empresas Publicas

de Medellin E.S.P. 8,7 % 38,4 % 0,23 1,21
Promedio de la

Industria 5,0% 13,9 % 0,35 1,48
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Anexo 4 Indicadores Financieros a Diciembre de 2005 de EPM y Competidores de Similar Tamano (cont.)

Distribucion y Comercializacion de Energia
Rentabilidad del
Empresas Patrimonio Margen neto Endeudamiento Liquidez

CODENSA S.A.ESP 8,2 % 15,4 % 0,28 1,45

Electrificadora de la
Costa Atlantica S.A.
ESP -22.8 % -12,9 % 0,79 0,39

Electrificadora del
Caribe S.A. ESP -34,9 % -20,3 % 0,77 0,62

Empresas Publicas
de Medellin ES.P. 85 % 28,3 % 0,15 1,81

Promedio de la
Industria 4,0 % 75 % 0,40 1,23

Fuente: Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, Reptblica de Colombia
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Anexo 5 Transferencias realizadas por EPM al Municipio de Medellin
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Anexo 6 Resumen de beneficios entregados por EPM a sus trabajadores en 2005

Concepto

Préstamos de vivienda desembolsados
Primaria

Ayudas escolares )
Secundaria
Universidad

Ayudas para licencias de conduccién

Ayudas para lentes

Ayudas para medicamentos no incluidos
en el PO.S.

Ayudas para montura

Ortodoncia

Cursos de instruccion deportiva

y cultural
Primaria
Préstamos Secundaria
educativos Universidad
(Pregrado)
Universidad
(Postgrado)

Préstamos calamidad doméstica
(libreta militar hijos, gastos de
salud, gastos funerarios, etc.)

Total beneficios entregados a
funcionarios activos

Cantidad

324

1.845

2.7117

4.506

344

1.283

60

785

53

18.435

57

55

386

108

280

40.235

Aporte (miles USD)

5.441,7

138,4

382,5

1.599,1

8,9

38,8

2,1
14,9
8,9

Total
reconocimiento 1.327,1

Préstamo a los
funcionarios 105,5
4,6
71

184,3

58,6

118,0

9.440,5
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Anexo 7 Alianzas Estratégicas de EPM
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Parte VI



Capitulo 10

LA RSE Y LOS BENEFICIOS EMPRESARIALES:
EVIDENCIAS DE LOS 9 CASOS DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE

Los beneficios para el negocio derivados de una conducta socialmente responsable estan haciendo que
cada vez mas empresarios y ejecutivos de compafias latinoamericanas consideren las practicas de RSE
como factores de apalancamiento de la competitividad en lugar de actividades vinculadas a la imagen
organizacional, a las relaciones publicas o a la filantropia.

Los beneficios que pueden motivar a una empresa a implementar actividades de RSE varian segun las
caracteristicas del propio negocio y de la industria en la cual esta ubicada, dependiendo de elementos
como mision, valores, liderazgo, cultura interna o estrategia de negocios. La experiencia de las empresas
investigadas ha demostrado que es posible lograr diversos beneficios de la RSE para el negocio.Algunos
ejemplos de los efectos positivos que hemos visto son:

e Estimulos para la innovacion

* Generacion de operaciones mas eficientes

¢ Acceso a nuevas fuentes de financiacion (fondos éticos)
e Atraccion y retencion de empleados de calidad

¢ Fortalecimiento de las marcas

* Mejoras en el clima organizacional

* Reduccion de riesgos.

Para concluir sobre los beneficios empresariales derivados de las practicas de RSE, es preciso conocer los
factores que tienen efecto sobre la competitividad de la empresa y como estos factores impactan sobre la
rentabilidad de los negocios.

1. Los beneficios de la RSE y la competitividad de la empresa

En el ambito de la empresa, la competitividad puede ser identificada como la capacidad de un negocio para
ser productivo y sosteniblemente rentable en un entorno de libre competencia. Los factores que
determinan o influencian la rentabilidad de una empresa son fundamentalmente la estructura de la
industria, 1a posicion relativa de la empresa en su industria, la configuracion de sus actividades y la
eficiencia operativa.

La estructura de una industria es influenciada por factores del entorno, tanto internacional como
nacional, el clima de negocios local, la ubicacion geografica, entre otros.Ademas, factores como el grado de
rivalidad existente entre los competidores, la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de
los proveedores, el poder de negociacion de los clientes, la amenaza de nuevos participantes, y la influencia
de o6rganos gubernamentales como entes reguladores no solo definen las reglas para competir en las
industrias, sino que también tienen efectos positivos o negativos en los ingresos, costos, inversion, y por
altimo en el retorno para los accionistas. (Porter, 1980)
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El posicionamiento de una empresa en su industria puede estar basado en la diferenciacion o en el bajo
costo. Un posicionamiento basado en la diferenciacion tiene como fuente de ventajas competitivas la
calidad de los atributos del producto o servicio brindado, aspectos de tecnologia, servicio al cliente, tiempo
de entrega, distribucion, marca, etc. En este sentido, un posicionamiento basado en la diferenciacion exige
el desarrollo de capacidades organizacionales como la investigacion y desarrollo que viabilizan la
innovacion permanente, la capacidad para atraer y retener colaboradores de calidad, el trabajo conjunto
con proveedores, entre otras. Por otro lado, en un posicionamiento basado en costos, las fuentes de ventaja
competitiva pueden provenir de economias de escala, curva de aprendizaje, integracion vertical, costos de
los insumos, disefno de los productos, ingenieria de procesos, eficiencia operativa, sinergias, u otros
aspectos. Un posicionamiento basado en costos exige el desarrollo o fortalecimiento de capacidades como
la mejora continua de los procesos y operaciones, la supervision intensa de la mano de obra, el disefio de
productos que permita optimizar recursos en el proceso de fabricacion, sistemas de distribucion eficientes,
y reportes de control frecuentes. En este sentido, el posicionamiento adquirido por una empresa con
relacion a la competencia en la misma industria, afecta al volumen y valor de ventas, sus costos fijos y
variables, su exposicion al riesgo, y finalmente sus margenes de utilidad y los indicadores de retorno sobre
la inversion. (Porter, 1985)

Otro de los determinantes de la rentabilidad es la configuracion de las actividades de la empresa. La forma
en la que se configuran las actividades de una compania determina la cantidad y calidad de los recursos a
ser utilizados, afectando de este modo los costos y por tanto las utilidades. Si segmentamos la operatividad
de las empresas en grupos de actividades separadas, podemos identificar las ventajas competitivas reales o
potenciales, que pueden residir en cada una de estas. La cadena de valor esta constituida por varias
actividades principales como la logistica de entrada, las operaciones, la logistica de salida, el mercadeo y
ventas,y el servicio postventa.Ademas se realizan actividades de apoyo como la gestion de los recursos
humanos, sistemas e infraestructura, entre otras.

La eficiencia operativa evidentemente es un determinante clave de la rentabilidad. La eficiencia operativa,
tiene un efecto significativo en los costos y en la calidad de los productos elaborados, lo cual incide a su vez
en los margenes de utilidad de la empresa. La eficiencia operativa consiste en lograr, mantener y extender las
mejores practicas de negocios en las actividades principales y de apoyo. El logro y mejora de la eficiencia
operativa exige la utilizacion de equipos, tecnologia informatica, la eliminacion de desperdicios, defectos y
demoras, la operacion cada vez mas cercana a la frontera de la produccion, y la puesta en practica de las
técnicas de administracion mas modernas. De este modo, el grado de eficiencia operativa que presente una
empresa serd también determinante para conducir al negocio a posiciones mas competitivas y rentables.

Los cuatro factores de la rentabilidad descritos previamente, ofrecen un marco conceptual para analizar y
clasificar los beneficios derivados de las practicas de responsabilidad social. La incidencia que puedan
tener las practicas responsables sobre la estructura de las industrias, el posicionamiento, la configuracion
de actividades y la eficiencia operativa, a su vez se ve reflejada progresivamente en las variables
comunmente utilizadas para medir el desempefio de los negocios como son el nivel de ingresos, de costos,
de inversion, el valor de los activos y la gestion del riesgo (ver Grafico 10.1).
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Grafico 10.1 Beneficios competitivos de la RSE
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Fuente: adaptado de Ogliastri et al. “Manual de Responsabilidad Social de la Empresa: El Octagono de la RSE”, en prensa: 2007.
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Los beneficios competitivos en la estructura de la industria y el posicionamiento de la empresa

El siguiente cuadro presenta las evidencias de relacién entre la incorporacion de practicas de RSE y los
beneficios competitivos en la estructura de la industria y el posicionamiento de las empresas investigadas en
los estudios de caso.

Grafico 10.1 Practicas de RSE y los beneficios competitivos en la estructura de la industria y el
posicionamiento de la empresa
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Notas: I:I Ninguna evidencia Alguna evidencia Evidencia fuerte

a.Las actividades econdmicas de estas empresas, por ser en si mismas emprendimientos sociales desde su origen, llevan consigo la “licencia
social” para operar.

b. La licencia social para operar proviene del mercado meta de este negocio: los segmentos de bajos ingresos (SB) y no de la RSE en el sentido estricto.
Fuente: elaboracion propia.
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La diferenciacion positiva, relacionada a la generacion de oportunidades de negocios, es uno de los
beneficios derivados de las practicas de RSE. Esta diferenciacion puede ser alcanzada por medio de una
etiqueta con el sello de comercio justo, por el cumplimiento con un estindar o a través de una certificacion
otorgada por entidades independientes, sobre todo cuando la competencia no lleva esta etiqueta o cumple
con este estandar o certificacion. De esta forma la diferenciacion de las empresas sobre sus competidores,
basada en una mayor responsabilidad con el medio ambiente, los empleados, proveedores, clientes, y otros
grupos involucrados, puede generar oportunidades de negocio como el acceso a clientes institucionales o
individuales estrictos en el cumplimiento de estandares laborales, ambientales o de otro tipo. Este acceso a
nuevos mercados se puede traducir en mayores ingresos para la empresa por medio del incremento de su
volumen de ventas, o del aumento del valor comercial de los productos o servicios.

La diferenciacion positiva a partir de las practicas de RSE parece ser un beneficio claro tanto para las
compaiias grandes como para las medianas y pequefias, y para las compaiias que venden en mercados
desarrollados al igual que para las que venden en mercados emergentes. Para las multinacionales, por estar
mucho mis expuestas a los medios de comunicacion y por tanto a la opinion publica, las practicas de RSE
les son claramente utiles. En este tipo de empresas la diferenciacion positiva ligada a mayores grados de
responsabilidad con sus distintos grupos interesados puede verse reflejada en la minimizacion de riesgos de
escandalos corporativos, mayores ventas, atraccion de colaboradores de calidad y varios otros beneficios.

British Petroleum Trinidad and Tobago (bpTT) refleja el caso de una empresa perteneciente a un grupo
multinacional que por medio de sus actividades de responsabilidad social logra posicionarse como una
empresa del sector energético que no presenta los problemas ambientales frecuentemente asociados a la
actividad petrolera. Por medio de sus acciones de proteccion del medioambiente y las relaciones estrechas
con diversos grupos de la sociedad civil, bpTT se esta posicionando como la empresa “bp - beyond
petroleum” (mas alla de petroleo) y logra romper con la mala imagen que tenia el sector petrolero en
Trinidad and Tobago antes de la entrada de BP en este pais.!”!

Por medio de sus actividades con €nfasis en la sostenibilidad ambiental y el fomento de productos
financieros que tienen en cuenta el impacto medioambiental, el banco ABN AMRO Real se posicion6 como
el “banco verde” en el sector financiero brasilefio. Este posicionamiento, basado en calidad y experiencia en
el sector de evaluacion de riesgos socioambientales, permitio al banco acceder a nuevos negocios como las
transacciones de créditos de carbono y el manejo del Fondo Brasilefio de Inversiones en Infraestructura
(Fundo Brasileiro de Investimentos em Infraestrutura).'’? Con su politica medioambiental el banco ABN
AMRO Real también se posicion6 como punto de referencia (benchmarking) en cuestiones de medio
ambiente y de servicios financieros innovadores dentro del propio grupo ABN AMRO.

La diferenciacion positiva de las empresas, como indica el cuadro 10.1, tiende a ser mas fuerte en las
empresas sociales, 0 sea, en las empresas que desde el inicio tienen una fuerte insercion de la RSE en el seno
de sus negocios, tanto en la minimizacion del impacto de la empresa en el medio ambiente como en la

171 Ademas de las preocupaciones sociales y medioambientales de los grupos involucrados, también existe el aspecto de la ventaja competitiva o
el uso de la ‘buena voluntad’ como diferenciacion positiva. Evidencias indican que BP utiliza estos aspectos [de ser socialmente responsable]
como medio de incrementar la ventaja competitiva. (Anderson y Bieniaszewska 2005)

172 La decision del Banco Inter-Americano de Desarrollo, principal financiador del fondo, de escoger el ABN AMRO Real como ente regulador del
fondo se basa en el perfil institucional y de su capacidad de evaluacion de riesgos. Ademas, otro factor que influencio la eleccion del ABN
AMRO Real es que es uno de los principales co-autores y signatarios de los Principios del Ecuador, un compromiso voluntario asumido por las
instituciones financieras que evallian riesgos socioambientales de nuevos emprendimientos antes de brindar los servicios de crédito.
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maximizacion de los beneficios sociales a partir de la actividad econémica de la empresa. Los casos de SCCI
y Recycla Chile son ejemplares para este tipo de emprendimiento social. Ademas, la diferenciacion positiva
es mayor en aquellas empresas de alta visibilidad publica - ABN AMRO Real y bpTT - que comunican sus
logros medioambientales con los grupos interesados de la empresa: el banco ABN AMRO Real se posiciona
como un “banco verde” dentro del sistema financiero brasilefio y bpTT logra romper con la mala fama del
sector petrolero en Trinidad y Tobago.

Por su parte en las empresas medianas y pequeiias la diferenciacion a través de las practicas de RSE puede
ser el medio para tener acceso a mercados mds sofisticados donde existen grupos de compradores
corporativos o consumidores que incluyen criterios €ticos, sociales o ambientales en sus decisiones de
compra.Varias encuestas y estudios'’?, asi como la expansion de iniciativas de comercio justo!’# o empresas
que enfatizan el vinculo entre sus productos y sus valores €ticos'”, indican que hay un mercado creciente
para los productos y servicios de compafias social y ambientalmente responsables. Los estudios muestran
que si bien los negocios deben primero satisfacer los criterios tradicionales de los clientes - precio, calidad,
apariencia, sabor, disponibilidad, seguridad y conveniencia - también deben satisfacer el creciente deseo de
los consumidores de comprar con base en otros valores o criterios, como la no-utilizaciéon de trabajo infantil,
la proteccion del medioambiente, la puesta en practica de condiciones de comercio justo, o la ayuda
comunitaria que proporciona la empresa, etc.

La empresa San Cristobal Coffee Importers (SCCD, por medio de sus actividades de educacion y
capacitacion con los pequefios agricultores proveedores de café y su programa de trazabilidad del producto,
logra posicionarse como importador de café de alta calidad en el mercado norteamericano (Canada y
Estados Unidos de América). Cada uno de sus elementos de responsabilidad social - control de la calidad,
asociatividad y educacion - se convierten en caracteristicas unicas que diferencian a la empresa al
comercializar el servicio de suministro (“sourcing”) de café de alta calidad que ofrece SCCIL.

Las evidencias obtenidas de siete de los nueve casos seflalan que el beneficio empresarial mas frecuente es
la promocion de nuevas oportunidades de negocio.Tanto las empresas medianas como las empresas
grandes, pertenecientes a grupos transnacionales, logran expandir sus negocios por medio de la
incorporacion de la RSE - expansion del mercado para sus productos y servicios o desarrollo de nuevos
productos y servicios para nuevos mercados.

Otro de los beneficios de la RSE refiere al efecto positivo en la reputacion y las marcas de las compaiias. Esta
conducta de responsabilidad empresarial es un excelente medio para ganar una buena reputacion e imagen
ante los distintos grupos de interés, sobre todo en los mercados actuales donde la competencia va mas alla
de los atributos y calidad de los productos y servicios, especialmente si son genéricos.Activos intangibles

173 Tanto los trabajos académicos en el area de consumo ético (Crane, 2001; Auger et al., 2003; Chatzidakis et al., 2007; Micheletti y Follesdal,
2007; entre otros) como las encuestas de instituciones de fomento del consumo consciente (PNUD/PROhumana, 2002; Instituto AKATU,
2007; entre otras) coinciden en que hay una creciente disposicion por parte de los consumidores en dejar de consumir (sancionar) productos
de empresas que no respetan los estandares sociales y medioambientales. Por su vez, el consumo de los “buenos productos” — premio a las
empresas social y ambientalmente responsables — sigue siendo una opcién de escasa preferencia. Sin embargo, la porcion de consumidores
que incluyen aspectos éticos en sus decisiones de compra ha aumentado en los Ultimos afios (Instituto AKATU, 2007).

174 Segun la Fairtrade Labelling Organizations International, entre 2005 y 2006 las ventas globales de productos certificados con un sello de
comercio justo crecieron en un 43%, llegando a los USD 2.018 millones.

175 Por ejemplo, en el sector de cosméticos y productos de higiene y perfumeria las empresas The Body Shop (Gran Bretana) y Natura (Brasil) se
posicionaron como empresas con un fuerte compromiso social, que incluye el rechazo de testes con animales, el uso de sustancias naturales
en la fabricacién de sus productos, el comercio justo con comunidades vinculadas en la cadena de produccion, etc.
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como la reputacion de una compaiia, el reconocimiento de la marca,y la cultura organizacional, son
aspectos que tienen valor.

La gran visibilidad de RECYCLA Chile en los medios de comunicacion local y regional ha impactado
sensiblemente en la imagen de esa empresa. Esta visibilidad se debe principalmente a los programas de re-
insercion social de ex internos de penales, a 1a novedad del reciclaje tecnologico y el rol protagonista de esta
empresa en este ambito. Esta visibilidad mediatica y la mejora de la reputacion e imagen de la empresa
impacto a su vez positivamente sobre el acceso a nuevos socios y fondos subsidiarios nacionales e
internacionales.Ademas, la imagen creada, ha traspasado las fronteras nacionales facilitando el acceso a
nuevas alianzas. La amplia difusion del modelo de empresa, los ha puesto en contacto con empresarios de
distintos paises latinoamericanos que estan interesados en replicar el modelo de emprendimiento social en
el area del reciclaje tecnologico.

Los efectos de la RSE en la reputacion y las marcas son fuente a su vez de otros beneficios conexos como la
atraccion vy fidelizacion de clientes, que resulta esencial en el contexto de una economia globalizada, cada
vez mas sensible al desempenio €tico, social y ambiental de las empresas. La tendencia creciente de lo que se
conoce como clientes €ticos implica que cada vez mas empresas y consumidores finales estén comprando
productos y servicios a compaiias que conducen sus actividades de modo responsable. Las empresas y
consumidores finales conscientes de la importancia de la RSE prefieren ser clientes fieles de companias que
cuentan con una buena reputacion. La actitud de premiar a las empresas socialmente responsables a través
de la compra de sus productos y servicios,y castigar a las que no lo son, es sin duda una fuerza creciente en
los mercados y a su vez una de las mas poderosas.

El caso de SCClI ilustra la fidelizacion de clientes, que estan dispuestos a pagar una prima sobre el precio por
la postura responsable de la empresa, su compromiso con los proveedores y la garantia de la calidad del café
por medio del sistema de trazabilidad. En el caso de ABN AMRO Real, este banco logro incrementar la
fidelizacion de los clientes por medio de su imagen de “banco verde”y de una de las empresas brasilefias
mas admiradas, ya que muchos de sus nuevos clientes se identifican con los valores del banco. El presidente
del banco, Fabio Barbosa, acostumbraba a declarar que, por cada empresa rechazada por la seccion de
riesgos socioambientales, existia por 1o menos un nuevo cliente que busco la organizacion para apoyar su
politica de sostenibilidad.

La buena reputacion ganada basandose en una conducta empresarial responsable puede generar a su vez la
atraccion de inversionistas y socios de calidad. La experiencia de SCCI sefiala esta tendencia de financiacion
externa y a mejores condiciones que solamente pueden ser accedidos por empresas con una fuerte
disposicion y practica de responsabilidad social y ambiental.

La presencia creciente de inversores que buscan alinear sus decisiones de inversion con sus propios valores,
o bajo la expectativa de que las compaiias que adoptan practicas de RSE involucran menor riesgo y por
tanto representan mejores inversiones, estd motivando a muchos empresarios y ejecutivos de compafias a
adoptar practicas de RSE. Los inversores estan usualmente dispuestos a pagar mas por las compaiias con las
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mejores practicas empresariales y por tanto con mejor desempefio.Al mismo tiempo, estan exigiendo
condiciones mas rigurosas para minimizar los riesgos, tales como ética en los negocios, estandares laborales
y ambientales, mecanismos efectivos de gobernabilidad corporativa, entre otras practicas responsables.

Un ejemplo de condiciones mas rigurosas de estandares ambientales requeridas por parte de inversores lo
experimento Cementos Lima en la segunda mitad de la década de los 90. Cuando esta empresa necesito una
inversion para la construccion de un nuevo horno tuvo que recurrir a fuentes internacionales. Como el
nuevo horno significaba un paso significativo hacia una produccion ambientalmente mas eficiente logré un
financiacion casi inmediata. La construccion rapida del nuevo horno gracias a la financiacion externa
-condicionado al cumplimiento de parametros ambientales internacionales - gener6 un beneficio
economico claro para la empresa.

El hecho de captar la atencion de fondos éticos amplia el abanico de posibilidades de financiacion de la
empresa,y a su vez puede contribuir a reducir el costo del capital. Los mismos bancos estan incluyendo
consideraciones sociales y ambientales en los proyectos de cierta envergadura. Por ejemplo, los Principios del
Ecuador, lanzados en 2003, han proporcionado un marco para las entidades financieras que los han adoptado,
respecto a la inclusion de criterios sociales y ambientales al evaluar la financiacion de grandes proyectos.

Los efectos de la RSE en la reputacion y las marcas, también permiten generar una imagen positiva de la
empresa que puede incentivar a otras compaiias a convertirse en sus proveedores. Por ejemplo, programas
de desarrollo de proveedores que involucran capacitacion técnica, financiacion u otras formas de apoyo,
pueden convertirse en incentivos para que otras empresas se esfuercen por ser también proveedores de la
compailia que cuenta con tales programas.

El dialogo entre el banco ABN AMRO Real y sus proveedores ha generado una vasta cantidad de ideas y
modificaciones de negocios, tanto para el propio banco como para los suministradores. Los ejemplos mas
conocidos son de una empresa de mensajeros que adopto una postura socialmente responsable de
minimizacion de riesgos en el trabajo y el de una empresa proveedora de papel. Los dos casos han
impactado directamente en la imagen del banco y en sus costos operativos. En este caso, la atraccion y el
desarrollo de proveedores de calidad incrementan la imagen del banco y minimizan los riesgos de pérdida
de este valor intangible, asi como promueven el uso de papel reciclado y reducen el consumo de cartuchos
de tinta para la impresion.

La licencia social para operar es otro de los beneficios importantes derivados de una conducta empresarial
responsable, la cual ademas tiene un efecto relevante en la forma en que la compaiia administra el riesgo.
Ganarse la licencia social para operar exige proveer productos y servicios que han sido producidos de
modo ético y responsable. Este compromiso requiere de un pensamiento diferente, que cambie la
mentalidad de supervivencia y la cultura que enfatiza ganancias de corto plazo a costa de valores morales o
sociales. Una conducta irresponsable no solo le impide a la empresa ganarse la licencia social para operar,
sino que el no obtenerla puede ser muy costoso. Comunmente, las marcas conocidas y las grandes
compaiias son blanco facil para disputas por mala conducta en responsabilidad social y las consecuencias
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pueden ser enormes en términos de pérdida de participacion de mercado o reduccion en el valor de sus
activos, particularmente del valor de la marca.

Las empresas mas vulnerables a las criticas sociales son aquellas de gran visibilidad en las comunidades en
que operan y en los medios de comunicacion.Tanto bpTT como Cementos Lima tienen una fuerte
componente de accion social en las comunidades donde mantienen la mayoria de sus operaciones. Esos
programas de desarrollo comunal impactan positivamente sobre la opinion de las comunidades acerca de
la postura ética de las empresas, su disponibilidad para escuchar las expectativas de las partes interesadas y
mas concretamente de las comunidades en las que operan, otorgandoles una licencia social para operar. En
el caso de Empresas Publicas de Medellin (EPM), 1a licencia social proviene de sus programas de
accesibilidad al servicio de agua y electricidad a clientes de bajos ingresos y por medio de un sistema de
telefonia publica gratuita para estos mismos segmentos.

En las dos ultimas décadas, Cementos Lima ha tenido una relaciéon con los sindicatos que se basa en una
politica de comunicacion permanente y de colaboracion. Una de las medidas adoptadas por la empresa fue
la negociacion de convenios colectivos con los sindicatos por periodos de tres aflos en lugar de un afio.
Este nuevo manejo de relacion con los sindicatos, no sélo otorga mas eficiencia al proceso, sino que a la
vez sirve para fortalecer la comunicacion, credibilidad y confianza entre la administracion y los empleados
sindicalizados, reduciendo los riesgos de protestas o paros.También la mejor relacion de la empresa con la
comunidad local reduce el riesgo de interrupciones de las operaciones de la empresa.

Dentro del panorama de las empresas investigadas, el beneficio de obtener y mantener una licencia social
para operar es mas evidente en las empresas grandes y visibles. Estos emprendimientos necesitan justificar
sus operaciones desde el punto de vista de contribucion para la sociedad, ya que estan bajo presion por
parte de los grupos de interés y de la opinion publica.

La incorporacion de las practicas socialmente responsables ofrece también a las empresas el beneficio de
mejorar o fortalecer sus relaciones con el gobierno y lideres politicos. Una relacion mas fluida con el
gobierno les puede permitir a las compaiias aportar sugerencias para mejorar la eficiencia de las
instituciones publicas, contribuir al desarrollo de politicas publicas, o participar en proyectos conjuntos
dirigidos a abordar problemas sociales prioritarios en areas como educacion, salud o infraestructura. Las
relaciones favorables de las empresas con las entidades publicas pueden no solo fortalecer su credibilidad y
confianza ante sus publicos de interés, sino también ayudarles a ahorrar tiempo y esfuerzo.

El caso mas explicito de manejo de relaciones con entidades gubernamentales por parte de una empresa es
el caso de bpTT. BPTT ha desarrollado una relacion estrecha de trabajo con el gobierno de Trinidad y
Tobago en varias iniciativas. Esta relacion de beneficio mutuo mejora la imagen de bpTT porque permite la
visibilidad de los esfuerzos de la empresa en el desarrollo social y econoémico de Trinidad y Tobago. Esta
relacion también reduce los riesgos de la compaiia, ya que recibe el apoyo del gobierno. 176

176 “BP cree que los impactos negativos de la legislacion sobre los negocios puede ser minimizado por medio de su abordaje medioambiental,
ético y social pro-activo e integral.” (Anderson y Bieniaszewska 2005)
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Las compaiias que emprenden iniciativas conjuntas con el gobierno y demuestran estar comprometidas
con practicas que van mas alla del cumplimiento legal, ademas de reducir su exposicion al riesgo, pueden
enfrentar menores costos debido a una mayor confianza en la compania por parte de las entidades publicas
fiscalizadoras, o al uso de incentivos financieros o tributarios. Los procesos de supervision y control
frecuentemente se hacen mas fluidos y de modo colaborativo con las compafias mas responsables, en
comparacion con aquéllas que por el contrario han dado algunas sefales de irresponsabilidad. Por este
motivo, bpTT ha adoptado una politica ambiental de ir mas alla del deber y se encargé de mejorar los
estandares de evaluacion de impacto ambiental en Trinidad and Tobago.

La mejora de la relacion con el gobierno y otros actores sociales es un beneficio tipicamente para las
empresas grandes que, en muchos casos, incorporan acciones sociales en conjunto con entidades
gubernamentales o en el ambito de politicas publicas para el desarrollo social. Ademas, como en el caso de
bpTT, también promueven el desarrollo institucional de algunos sectores del gobierno. Se pasa a relaciones
de colaboracion, que crean capital social para todo el pais.

Las conclusiones desarrolladas en los parrafos anteriores estan basadas en un nimero limitado de estudios
de casos, por lo que no agotan todos los beneficios derivados de las practicas de RSE. El resumen presentado
de forma grafica en el cuadro 10.1 tampoco excluye la posibilidad de que las practicas de RSE puestas en
marcha en las empresas investigadas hayan generado otros beneficios para la empresa. Los diferentes
estudios de las secciones y capitulos precedentes analizaron las empresas a partir de enfoques muy
concretos y, por €so, no contemplaron en detalle toda la gama de potenciales beneficios empresariales
derivados de las actividades de RSE.

Los beneficios competitivos en la configuracion de actividades y eficiencia operativa

El siguiente cuadro resume de forma grafica las evidencias provenientes de los estudios de caso descritos
en los capitulos precedentes, entre practicas de RSE y beneficios competitivos en la configuracion de
actividades y eficiencia operativa.

El segundo grupo de beneficios empresariales derivados de las practicas de RSE se da internamente en la
empresa. Los programas de RSE, al promover la incorporacion de las mejores practicas en temas como
gestion de los recursos humanos, gerencia ambiental, y administracion de las relaciones con los clientes,
proveedores, inversores, y otros grupos interesados, han mostrado que pueden tener efectos positivos en la
configuracion de actividades y en la eficiencia operativa de las empresas. La motivacion de los recursos
humanos, la atraccion y retencion de colaboradores de calidad, y la mejora de las relaciones con los
proveedores son consecuencias de una conducta empresarial responsable que favorecen la creatividad e
innovacion, el aprendizaje organizacional,y la eficiencia en la ejecucion de los procesos y operaciones.

La incorporacion de las practicas socialmente responsables ofrece también a las empresas el beneficio de

mejorar o desarrollar nuevos modelos de negocios, procesos, tecnologias y productos. El caso de
Supermercados PALI, un negocio basado en la permanente bisqueda de eficiencia operativa y reducciéon
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Grafico 10.2 Practicas de RSE y los beneficios competitivos en la configuracion de actividades vy eficiencia operativa
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de costos, demuestra la capacidad de disminucion de costos por medio de una sistematizacion de las
relaciones con los diferentes grupos de interés, en especial con los colaboradores, proveedores y clientes.
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Componentes de la RSE como la salud y seguridad ocupacional, beneficios laborales y las acciones que en
general hace la empresa para mejorar sus impactos sociales y ambientales suelen tener un efecto positivo
importante en la motivacion y productividad de la fuerza laboral.Los empleados de empresas que
sobresalen por sus practicas de RSE comunmente experimentan sentimientos de orgullo por formar parte
de estas organizaciones y por su contribucion a la sociedad. La motivacion en los empleados a su vez suele
ser el paso previo para la consecucion de un clima organizacional adecuado que facilite el aprendizaje y la
transferencia de conocimiento interno. Empleados motivados que operan en un clima organizacional
propicio y en buenas condiciones laborales cominmente son mas productivos.

Ingenios Pantaleén, por medio de una politica responsable con los recursos humanos, inversiones en
tecnologia e infraestructura y la adopcion de medidas de eco-eficiencia ha logrado aumentar la
productividad en el campo, la fabrica y en sus empleados. Las diversas adaptaciones de la empresa a una
cultura que respeta sus colaboradores incluyen la instauracion de programas de educacion y capacitacion
técnica, inversiones en la seguridad en el trabajo, la creacion de cooperativas de consumo y cajas de
ahorros, y la implementacion de programas de vivienda y de salud en el campo. Esta cultura de
responsabilidad social de Pantaleon, le ha permitido reducir los costos de produccion e incrementar la
eficiencia operativa, lo que se traduce directamente en mayor rentabilidad y competitividad.

En la literatura acerca de la RSE frecuentemente encontramos la atraccion y retencion de colaboradores de
calidad como uno de los beneficios a partir de una postura empresarial responsable. En los casos
estudiados en el ambito de este proyecto no hemos encontrado evidencias contundentes para dicho
beneficio.Ademas de ser dificil de ser medido, son necesarios datos comparativos intra-sectoriales - de la
industria a la cual pertenece la empresa - y datos comparativos de la propia empresa, antes de la
introduccion de las practicas de RSE. Sin embargo, en algunos de los casos investigados si se ha encontrado
evidencias de que la RSE incrementa la satisfaccion de los empleados como son los casos ABN AMRO Real,
Ingenios Pantale6n, Cementos Lima y bpTT. Esta satisfaccion de los colaboradores (y de los proveedores)
puede ser tomada como un indicativo acerca de la atraccion de potenciales colaboradores y sobretodo la
retencion de trabajadores de calidad.

En general se puede decir que la RSE incrementa la motivacion de los recursos humanos y mejora el clima
organizacional y la productividad.Tanto las empresas medianas como las empresas grandes pueden obtener
beneficios sustanciales en este ambito. Normalmente, estos beneficios estan asociados a mejoras de las
condiciones de los colaboradores (condiciones de trabajo, capacitacion, servicios sociales, etc.) o a
acciones sociales de la empresa en las comunidades donde sus actividades operativas tienen mayor
influencia. La extension de la implementacion de una cultura de dialogo con los grupos de interés,
especialmente con los colaboradores y proveedores, determina hasta qué punto estas empresas también
pueden obtener beneficios a partir de la facilitacion del aprendizaje y de la transferencia de conocimiento.
Las empresas que mas se benefician en este sentido son aquellas que tienen las relaciones mas estrechas
con los colaboradores y proveedores como son SCCI y ABN AMRO Real.
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El nuevo enfoque de inclusion de (y respuesta a) los grupos de interés internos y externos frecuentemente
estimula a los colaboradores, asi como a los proveedores, a imaginar nuevas soluciones o a crear nuevos
productos, servicios o procesos que pueden resultar en incrementos de la eficiencia. Por ejemplo, la
busqueda de menores usos de energia y recursos naturales, reduccion de desperdicios, disminucion de
emisiones, o produccion de materiales reciclables para la venta, tiende a estimular el pensamiento creativo
y la innovacion. En este proceso, la transferencia de conocimiento también juega un rol importante. La
innovacion usualmente parte de la plataforma del conocimiento ya logrado. Bajo esta premisa los retos que
impone la RSE pueden acelerar los procesos de transferencia de conocimiento y aprendizaje tanto interna
como externamente.

SCCI mantiene estrechas relaciones con sus proveedores y colaboradores, que se transforman en fuentes
de conocimientos acerca de la mejor forma de organizar la produccion. La empresa depende de la
adopcion y modificacion de las nuevas técnicas agricolas por parte de los pequefios productores y, por €so,
mantiene un fuerte dialogo con los colaboradores y los proveedores, que le permite agregar valor al
modelo de negocio con base en los conocimientos y aporte de cada grupo. La politica de educacion por
parte de la empresa, asi como el asociativismo son estrategias de inclusion de conocimiento dentro del
modelo de negocio.

El programa Tierra Fértil también mantiene una fuerte relacion con los proveedores de cereales, hortalizas,
frutas y verduras. Por medio de técnicos agricolas, Tierra Fértil construye una relacion de confianza con sus
proveedores, que también son una fuente de conocimientos y de sugerencias para el perfeccionamiento de
las operaciones. El caso de ABN AMRO Real nos ha ensefiado como la capacitacion del personal en temas
medioambientales, en alianza con la ONG Amigos da Terra (Friends of the Earth, FOE) ha incrementado la
conciencia de los colaboradores en cuestiones de eco-eficiencia. Esta capacitacion y el didlogo con los
proveedores han posibilitado una reduccion de los insumos en las oficinas, impactando directamente en
los costos operativos.

Las practicas de RSE promueven la creatividad y la innovacion en las empresas grandes. La participacion de los
colaboradores y proveedores de la empresa incrementa el potencial de desarrollo de nuevos productos y
servicios o la reconfiguracion eficiente de los procesos productivos. Los casos de PALI, Ingenios Pantale6n y
Cementos Lima son indicativos para este proceso de apertura de la empresa hacia la participacion de los grupos
interés relacionados a las operaciones productivas como son los colaboradores y los proveedores.

Como se ha visto, el anilisis de los casos de estudio de empresas que han operacionalizado practicas de
RSE permite entender mejor como las acciones responsables de las compaiias con sus distintos grupos de
interés pueden transformarse a través de un sistema de vasos comunicantes, en beneficios concretos para
el negocio, que al final derivan en mas rentabilidad y mayores utilidades.

La comprension de los beneficios concretos de hacer negocios de modo responsable, es un aspecto de

especial importancia para los empresarios y esencial para la sostenibilidad y difusion de las practicas de
RSE. Sin embargo, en el entorno actual caracterizado por una conceptualizacion estratégica de la RSE, uno
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de los cuestionamientos mds comunes que surge entre los empresarios y ejecutivos es ;Como alinear las
practicas de RSE con la estrategia del negocio? La respuesta a esta pregunta no es sencilla, pues dependera
de la naturaleza de la industria a la que pertenece la empresa, de factores del entorno,y de las
caracteristicas particulares de la estrategia de la empresa. La siguiente seccion abordara este tema,
relacionandolo a los 9 casos estudiados en los capitulos precedentes.

2. Hacia una RSE estratégica

La experiencia de empresas destacadas por sus practicas de RSE y los estudios de casos analizados en este
libro sugieren que las empresas con estrategias de RSE que tienen un foco claramente definido,
documentado y alineado con la estrategia empresarial, cominmente logran una mayor creacion paralela de
valor social, ambiental y economico, en comparacion con aquellas que tienen una estrategia de RSE difusa,
no documentada y no relacionada con la razoén de ser del negocio.

Las investigaciones de Porter y Kramer (2002 y 2006) sefialan que cuanto mas estrechamente relacionadas
estén las acciones de RSE de una empresa con su estrategia de negocios, mas efectiva sera €sta en crear
valor social y economico simultaneamente. Estos autores sefialan que una gran porcion de los enfoques de
RSE todavia estan fragmentados y desconectados de la estrategia global de los negocios, un hecho que
inhibe la expansion de los beneficios sociales y economicos.

“El resultado es a menudo una mezcolanza inconexa de actividades filantropicas y de RSC,
desligadas de la estrategia de la empresa y sin ninguin impacto social significativo ni capacidad
de fortalecer su competitividad a largo plazo. Internamente, las practicas e iniciativas de RSC a
menudo estan aisladas de las unidades operativas, e incluso separadas de la filantropia
corporativa. Externamente, el impacto social de la empresa se diluye entre numerosos esfuerzos
inconexos, cada uno de los cuales responde a un grupo diferente de stakehbolders o a un aspecto
puntual de presion corporativa.

La consecuencia de esta fragmentacion es una enorme oportunidad perdida. El poder de las
corporaciones para crear beneficio social se disipa, asi como el potencial de una empresa para
tomar acciones que apoyen tanto a sus comunidades como a sus metas de negocios.” (Porter y
Kramer, 2006)

A continuacion se presentaran algunos de los conceptos que ayudan a entender y analizar el fenémeno de la
alineacion de la RSE y la estrategia global de la empresa y que serdn relacionados a los casos investigados en el
ambito de este libro. Las dos dimensiones destacadas, que permiten una aproximacion a una vision estratégica de
la RSE, son: (1) los procesos de aprendizaje organizativo y (2) la centralidad de la RSE y la seleccion de la cuestion
social o cuestiones sociales. En concordancia con los autores citados y la experiencia de empresas lideres en RSE,
el objetivo principal de esta seccion - y de cualquier empresa que desea maximizar los impactos sociales y
economicos de sus actividades de RSE - es la descripcion y el desarrollo de un enfoque estratégico de RSE.
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La evolucion de la RSE como proceso de aprendizaje: una vision macro

La introduccion y la evolucion de practicas de responsabilidad social siguen diferentes rumbos y
estrategias, dependiendo de las caracteristicas centrales de cada empresa - estructura de la industria, el
tamafio de la empresa, la organizacion de la produccion, entre otros - y de las caracteristicas del entorno
social y medioambiental.

Segun el marco conceptual de Zadek (2005), las practicas de RSE pueden ser tipificadas en cinco fases del
aprendizaje organizacional: defensiva, cumplimiento, gestion, estratégica y civil (ver Cuadro 10.3). En
muchos casos la RSE surge en una fase de negacion de cualquier responsabilidad social e medioambiental
por parte de la empresa. Las empresas cambian de actitud cuando descubren un interés propio en mitigar
su impacto negativo sobre la sociedad o cuando hay un cambio de valores que esta de acuerdo con los
imperativos financieros de la empresa.Tipicamente, las empresas pasan por una fase de cumplimiento,
después descubren la necesidad y el beneficio de la integracion de las cuestiones sociales 'y
medioambientales en el seno de los procesos de gestion. Con el tiempo, las empresas se ven confrontadas
con grandes desafios estratégicos de garantizar los futuros mercados consumidores e integran la RSE a su
estrategia competitiva. En la etapa mas avanzada - “aprendizaje civil” - las empresas estan activamente
involucradas con un lobbying por politicas de fomento de practicas de RSE (Zadek, 2006).
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Cuadro 10.3 El aprendizaje organizacional

Etapa

Defensiva

Cumplimiento

Gerencial

Estratégica

Civil

Qué hacen las organizaciones

Niegan practicas, efectos o
responsabilidades.

Adoptan un enfoque de cumplimiento
basado en politicas, como un costo de
hacer negocios.

Introducen el tema social dentro de sus
procesos centrales de gestion.

Integran el tema social en sus estrategias
centrales de negocios.

Promueven una participacion amplia de la

industria en la responsabilidad corporativa.

Por qué lo hacen

Para defenderse contra ataques a su
reputacion que podrian en el corto plazo
afectar las ventas, el reclutamiento, la
productividad y la marca.

Para mitigar la erosién de valor econdémico
en el mediano plazo debido a riesgos
continuos de reputacion vy litigios.

Para mitigar la erosién de valor econdmico
en el mediano plazo y obtener ganancias
de mas largo plazo al integrar préacticas de
negocios responsables en sus operaciones
diarias.

Para mejorar el valor econémico a largo
plazo y obtener ventajas al ser los primeros
en alinear la estrategia y las innovaciones
de procesos con el tema social.

Para mejorar el valor econémico en el largo
plazo sobreponiéndose a cualquier
desventaja inicial y obtener ganancias
mediante la accion colectiva.

Fuente: Zadek, 2005.

Las diferentes etapas presentadas por Zadek - desde la negacion de la responsabilidad hasta la promocion

de una extensa participacion de la industria en la RSE - describen la incorporacion gradual de la RSE en los

negocios. Estas etapas, ademas de caracterizar la profundidad de las actividades de RSE, también indican

hasta que punto estas practicas responsables estan alineadas con la estrategia global de la empresa.

Cuando aplicamos las categorias descritas por el marco de aprendizaje organizativo a los casos investigados
en los capitulos precedentes, vemos que las empresas dificilmente pueden ser acomodadas en una sola fase
del proceso de aprendizaje organizativo (ver Grafico 10.2). Cada una de las empresas contiene elementos
de las diferentes fases del proceso, dependiendo de las cuestiones sociales que componen la RSE y la forma
que cada empresa escogio para abordar las exigencias del entorno de la misma.
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Grafico 10.2 El marco de aprendizaje organizativo y los casos estudiados
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La figura anterior muestra la incorporacion y evolucion de la RSE de las empresas estudiadas y descritas en
los capitulos precedentes. Los rectangulos indican en qué etapa de desarrollo de 1a RSE - en términos de
aprendizaje organizativo - se encuentran las empresas estudiadas;y las flechas indican las tendencias de
desarrollo de la RSE en cada empresa. La figura también indica que las empresas que fueron fundadas en el
siglo XIX o en la primera mitad del siglo XX - Cementos Lima, BP, Ingenios Pantaleobn y ABN AMRO -
pasaron por una fase defensiva en el manejo de la RSE. Los supermercados PALI y el programa Tierra Fértil
de Hortifruti fueron establecidos en la segunda mitad de la década de los 70. Ambas iniciativas debido a su
interés por incluir en su modelo de negocios a los sectores de mas bajos ingresos, incorporaron desde sus
inicios algunas dimensiones de la RSE. Sin embargo, debemos considerar estos dos casos como una
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excepcion dentro de la muestra de las empresas investigadas. El manejo estratégico de algunos
componentes de la RSE aparenta ser mas una externalidad positiva de los negocios con los segmentos de
bajos ingresos que una estrategia de creacion de valor social.

La gestion de la RSE de EPM esta fuertemente relacionada a la naturaleza juridica del emprendimiento. Por
tratarse de una empresa del sector publico, comprometida por su propia naturaleza con la generacion de
beneficios para la sociedad, desde sus origenes ha incorporado la RSE dentro de un marco de conformidad.
RECYCLA Chile, como una de las dos empresas sociales investigadas en este estudio, incorpora la RSE desde
una perspectiva gerencial. SCCI define sus negocios a partir de la creacion de valor social. La RSE es la razon
de ser de este emprendimiento social, por lo que es parte de la estrategia central de esta organizacion.

Con relacion a la etapa en que se encuentran las empresas estudiadas, podemos agruparlas en tres
categorias. La tipologia presentada en los parrafos anteriores nos permite identificar las empresas y sus
respectivas etapas de implementacion de una gestion de la RSE. Esta categorizacion posibilita la
identificacion de tres grupos distintos de empresas que reflejan diferentes compromisos con la RSE y la
profundidad de sus implementaciones. El primer grupo incorpora a las empresas que apenas estin
empezando a desarrollar un enfoque estratégico de sus practicas de RSE. El segundo grupo acomoda
experiencias avanzadas en el manejo estratégico de la RSE. Finalmente, el tercer grupo esta compuesto por
los emprendimientos sociales que, por definicion inicial de sus negocios, incorporan la RSE en el seno de
las estrategias empresariales y promueven una amplia participacion de la industria en la RSE.

El primer grupo de empresas es compuesto por PALI, el programa Tierra Fértil de Hortifruti, Cementos
Lima, bpTT, EPM e Ingenios Pantaleon. Estas empresas disponen de un marco de RSE gerencial que va mas
alla del cumplimiento de las exigencias sociales y medioambientales - fase de conformidad - y que
gradualmente esta siendo incorporado dentro de una vision estratégica de la RSE. Inicialmente, las siete
empresas ubicadas en el primer grupo han incorporado la RSE dentro de un marco de conformidad,
cumpliendo con las exigencias sociales y medioambientales minimas. Estas acciones fueron consideradas
como un costo operativo de mitigacion de la erosion del valor econémico en funcion de los continuos
riesgos de reputacion y litigio. Recientemente, estas empresas han empezado a incorporar las practicas
responsables de negocios en el quehacer diario, relacionandolas a los procesos de gerencia.Ademas de
mitigar a mediano plazo la erosion del valor economico, las empresas buscan alcanzar beneficios
adicionales, a largo plazo. En los ultimos afios estas empresas han empezado a desarrollar un enfoque
estratégico de RSE.

Tanto PALI como el programa Tierra Fértil de Hortifruti representan dos casos de empresas que desde su
inicio contemplan la RSE como un costo necesario para hacer negocios. Los Supermercados PALI (Wal-Mart
Centroamérica) incorporan elementos de RSE en el manejo de la relacion con los clientes.Tanto la
provision de un sello de garantia - que establece un marco referencial de calidad, salubridad y precio bajo
de los productos - como los diversos programas comunitarios sirven para acceder a los segmentos de
bajos ingresos y no se refieren unicamente a la obtencion de informaciones esenciales para hacer negocios
con esos segmentos poblacionales, asi como para construir una relacion de confianza con esos clientes. Por
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otro lado, el programa Tierra Fértil, también del grupo Wal-Mart Centroamérica, incorpor6é medidas de
capacitacion y promocion de la pequefa y mediana produccion agricola, para superar las barreras
culturales, que inhibian la inclusion de los proveedores de los segmentos de bajos ingresos en el modelo de
negocio de Hortifruti. Ademas, la estrecha relacion - de confianza - entre los ingenieros agricolas de
Hortifruti con los proveedores significé una reduccion de riesgos de pérdidas para Hortifruti y, al mismo
tiempo, marcé una relacién comercial basada en el respeto mutuo.Tanto PALI como Tierra Fértil
incorporaron esquemas gerenciales de RSE en sus negocios, para mejorar las relaciones con sus clientes y
proveedores, respectivamente.

Dentro del primer grupo también encontramos tres empresas que tienen una larga historia de
involucramiento social: Cementos Lima, e Ingenios Pantaleon. Estas empresas, después de superar la etapa
defensiva de negacion de responsabilidad, pasaron por una fase de filantropia clasica, basada en las
creencias de sus directivos y como reaccion de la empresa a los cambios en el entorno en que operaban,
como el aumento de presiones politicas y sociales y el deterioro de las condiciones de vida de la poblacion
local. Con el transcurrir de los aflos, estas companias han descubierto que una politica filantropica
paternalista y estrecha, basada en realizar donaciones no responde a lo que la sociedad espera de ellas en
materia de responsabilidad, ni garantiza que esas contribuciones voluntarias produzcan resultados
sostenibles. El paradigma de la RSE motivo a estas compaiias a descubrir formas innovadoras de vincularse
solidariamente con las comunidades y otros grupos de interés, tales como la adquisicion directa de
materiales y servicios disponibles en el medio, el subcontrato laboral y otras practicas similares que
contribuyen al bienestar econémico y social de las comunidades vecinas.Asimismo, el involucramiento de
los grupos de interés internos en los procesos de definicion de mejoras laborales impacto positivamente en
la situacion de los empleados, asi como el retorno para la empresa y sus accionistas.

La sustitucion de la filantropia clasica, tipica de la fase de conformidad, por una filantropia estratégica y
acciones de responsabilidad social, sefialan que el concepto de RSE haya madurado dentro de estas
organizaciones, desvinculandose de simples asistencialismos hacia una practica socialmente responsable,
buscando una reconciliacion de los intereses de los accionistas con los de la comunidad (Kotler y Lee,
2005). Esta fase de “incubacion de la RSE” permitio que los conceptos de responsabilidad social maduraran,
empezando a transformarlos en un instrumento adicional de ventaja competitiva, vinculada a las estrategias
globales de la empresa.

En los dos casos (Cementos Lima e Ingenios Pantaleon), los valores de las familias fundadoras o los
directivos de los negocios influenciaron la implantacion de la fase de filantropia clasica, que precedio el
movimiento hacia las acciones de RSE. En estas empresas quedo6 un cierto legado historico de hacer algo
para la comunidad, como una memoria institucional. El reconocimiento de que el hacer bien a la sociedad
tiene que estar vinculado a los negocios permitio un salto cualitativo en la relacion de la empresa con los
grupos de interés. Se mantuvieron los mismos principios €ticos de los fundadores, que fueron actualizados,
en el sentido de que la RSE es una doble-via: hacer bien a la comunidad y hacer bien a los negocios.
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Sin embargo, si miramos a estas empresas desde la perspectiva de adaptaciones organizacionales a la
RSE, podemos ver que tanto Cementos Lima como Ingenios Pantaleon no disponen de un departamento
concreto para la ejecucion de las medidas de RSE.

Cementos Lima organiza las acciones de RSE dentro de los departamentos previamente existentes. Las
medidas de eco-eficiencia y de desarrollo del recurso humano son planificadas y puestas en marcha por los
respectivos departamentos. Desde 2003, Cementos Lima cuenta con la Asociacion Atocongo, que fue
fundada con el proposito de promover el desarrollo integral y la calidad de vida de las poblaciones vecinas
de la empresa. La creacion de la asociacion obedecio a la necesidad de la empresa de realizar una gestion
mas ordenada de sus iniciativas sociales, de modo tal que se asegurase también una ejecucion sin demoras
de los proyectos de transporte de materiales y generacion de energia eléctrica que mantenia la empresa.
Desde 20006, su labor se concentra en tres areas: infraestructura, educacion y cultura, y desarrollo
econodmico y gestion local.

En el caso de Ingenios Pantaleon, la incorporacion de la RS se dio en medio de una crisis socio-politica, que
motivo a los directivos de la empresa a modificar su relacion con los grupos de interés internos. En una
segunda etapa, Ingenios Pantaleon sistematizo su experiencia con sus empleados para transformar la RSE
en una estrategia de incremento de eficiencia operativa y de reduccion de costos. Las practicas de RSE de
Pantaleon son ejecutadas por medio de la propia empresa, en los diferentes departamentos, y por las
fundaciones - Fundacion Pantaleon y Fundazucar.

El caso de bpTT ilustra una empresa con elevado grado de visibilidad publica y bajo permanente presion
por parte de entidades gubernamentales y de la sociedad civil y que tiene la permanente preocupacion de
mantener su imagen y de minimizar los riesgos de deterioro de este valor intangible. Bajo estas
condiciones, la empresa decide apropiarse de practicas de RSE, con la finalidad de mejorar su imagen, tanto
en las comunidades en las que opera, como a escala internacional. Otra motivacion para la adopcion de
medidas responsables es el manejo de las relaciones con los diferentes grupos de interés, especialmente
con las entidades gubernamentales, con el objetivo de minimizar los riesgos del negocio. En el caso de
Trinidad y Tobago, las actividades de RSE son coordinadas dentro de la oficina de Asuntos Exteriores y
Comunicaciones, lo que restringe la incorporacion de la RSE de forma estratégica.

El movimiento de EPM hacia la incorporacion de practicas de RSE se inicia en la segunda mitad de la
década de los 90 y constituyo un paso 16gico para atender los clientes de forma satisfactoria y de mejorar la
imagen de la empresa, tanto a nivel local, como nacional e internacional. El sistema de gestion de la RSE de
EPM esta bajo la coordinacion y direccion de la Direccion de Relaciones Externas, que incluye dentro de
sus funciones la coordinacion y comunicacion de los asuntos de RSE y el manejo de la politica ambiental
de orden institucional. Para la ejecucion de los programas de RSE, EPM aprovecha sus capacidades
naturales, ya que cada grupo estratégico de negocios (energia, aguas y telecomunicaciones) cuenta con
equipos de trabajo que operan los programas de RSE. Esta organizacion de la RSE configura una red
transversal a la estructura organizacional de la empresa, liderada por la Direccion de Relaciones Externas. El
caso de EPM debe ser analizado desde un punto de vista modificado, que tome en cuenta la funcion social
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de las empresas del sector publico. Desde su origen, la empresa tiene un compromiso, hasta se puede decir
que una obligacion legal, de contribuir al bienestar y al desarrollo de la poblacion que atiende. La funcion
social de EPM esta fuertemente vinculada al tipo de industria a la cual pertenece - servicios de
infraestructura basica - y a su naturaleza juridica - empresa del sector publico. En el sector publico los
resultados economicos han sido frecuentemente débiles, lo cual no es el caso de esta empresa.

La empresa que constituye el segundo grupo, el banco ABN AMRO Real, aplica la RSE en un marco que va
mas alla del cumplimiento de las exigencias sociales minimas o de una gestion responsable de los negocios.
E1IABN AMRO Real incluye las cuestiones sociales y medioambientales en el seno de los procesos
gerenciales y estratégicos, como un medio de obtener ventajas competitivas a mediano y largo plazo.
Ademas, podemos decir que el banco también incorpora la RSE dentro de una vision civil, alineando las
acciones sociales a las estrategias centrales del negocio y promoviendo una amplia participacion de la
industria en la RSE.

El banco ABN AMRO Real es ejemplar para las empresas que se han comprometido con el desarrollo de la
responsabilidad social empresarial en todo el ambito del negocio. De modo general, refleja un movimiento
reciente dentro del sector financiero internacional en la adopcion de medidas de responsabilidad social.
Dentro del panorama de instituciones financieras, este banco ha asumido un rol protagonista y se ha
convertido en una referencia para todo el grupo y para otras entidades del sector financiero.

El tercer grupo esta compuesto por las empresas RECYCLA y SCCI, que fueron desarrolladas y
estructuradas como emprendimientos sociales y que desde sus inicios han sido socialmente responsables
en la elaboracion de sus productos y servicios y en sus relaciones con los grupos de interés,
principalmente sus proveedores y colaboradores. Estos dos emprendimientos, de porte pequefio a mediano
y fundados en los ultimos 20 afos, tienen una fuerte relacion entre la estrategia de RSE y la estrategia
central de los negocios, una caracteristica tipica de la fase estratégica de RSE. La empresa SCCI tiene su
origen en el trabajo con los pequefios productores agricolas y la promocion del comercio justo y €tico de
sus productos. La ventaja competitiva de este emprendimiento se basa directamente en la postura
responsable de la empresa con sus proveedores y colaboradores. El caso de RECYCLA Chile también sefiala
una caracteristica similar, desde su inicio esta empresa fue concebida como un emprendimiento social y
ambiental que,ademas de generar valor economico, también tenia la finalidad central de promover el
desarrollo social, tanto en términos de reciclaje de desechos tecnologicos como la inclusion social de
poblaciones marginadas.

De forma general, todas las empresas han incorporado practicas de RSE para minimizar los efectos
negativos del entorno sobre los negocios de la empresa (y viceversa) y para maximizar los beneficios de la
relacion de la empresa con su entorno. Sin embargo, las motivaciones y condiciones concretas, que dieron
origen a las practicas de RSE en cada empresa varian mucho, desde la incorporacion de actividades de RSE
en medio a una crisis politico-social, en el caso de Ingenios Pantaleon, pasando por casos de incorporacion
de la RSE por cuestiones de imagen, caso de bpTT, hasta la constitucion de negocios basados en
fundamentos éticos socialmente comprometidos, como en el caso de SCCI.
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Una caracteristica comun de las empresas que logran definir estratégicamente su politica de
responsabilidad es la centralidad de la RSE - la cercania entre la politica o programa de RSE y la mision y
objetivos de la empresa - y la seleccion de la cuestion social priorizada en las acciones de RSE.

La centralidad de la RSE y la seleccion de la cuestion social

De acuerdo con Burke y Logsdon (1996), se puede decir que la RSE - politica, programa y/o proceso - pasa a ser
estratégica cuando aporta beneficios a la empresa relacionados con el negocio, en especial cuando apoya
actividades centrales y contribuye a la efectividad de la empresa en lograr su mision. Estos autores consideran
que una reorientacion estratégica de la empresa en cuanto a su filosofia de responsabilidad social puede apoyar
los intereses financieros asi como los de sus grupos de interés. Como reorientar la RSE hacia una perspectiva
mas estratégica es la clave para inspirar mas actividades de responsabilidad social mientras se atienden los
intereses de los grupos de interés de una manera mas completa. La idea subyacente es que para que la RSE sea
estratégica debe estar relacionada con la mision de la empresa y por tanto con su plan estratégico.

Burke y Logsdon (1996) también identificaron cinco dimensiones de la RSE que permiten servir a los intereses
economicos de la empresa asi como los intereses de sus grupos de interés. Postularon que aquellas actividades
caracterizadas por una alta centralidad, especificidad, proactividad, voluntariedad y visibilidad son mas
propensas a generar valor a la empresa. En su investigacion estos autores sugirieron condiciones concretas bajo
las cuiles la RSE puede ser una inversion estratégica que crea ventajas competitivas a la empresa.

De entre todas estas dimensiones aqui interesa resaltar la primera, la centralidad. Esta variable es un tema
critico en la mayoria de definiciones de estrategia como metas u objetivos pues provee direccion y
retroalimentacion a la empresa al revelar si tales o cuales acciones o decisiones son consistentes con su
mision, metas y objetivos. Se espera que aquellas acciones y programas que tengan una alta centralidad
sean atendidos de forma prioritaria dentro de la organizacion para que ayuden a obtener futuros beneficios
a la empresa (Burke y Logsdon, 1996).

En otro importante aporte, Husted y Allen (2000) desarrollan una linea de investigacion muy cercana a la
dimension de centralidad de Burke y Logsdon. Ellos reconocen que una empresa es mas capaz de crear
valor en aquellos proyectos que son mas centrales a la mision de la empresa que en aquellos que no lo son.
Cuando una organizacion empresarial desarrolla un proyecto cercano a su mision tiene mayores
probabilidades de poseer el conocimiento necesario para solventar cualquier problema que pudiera surgir.
Cuando la empresa no desarrolla esta perspectiva estratégica y el proyecto no es central, la empresa no
tiene ni el conocimiento ni el compromiso para afrontar los problemas.

Esta es la razon por la que Husted y Allen dicen que las compaiias deben pensar cuidadosamente cuales
son sus capacidades para asi elaborar estrategias que les permitiran realizar contribuciones unicas. La ética
y las estrategias sociales son estrategias de diferenciacion - de acuerdo a la terminologia de Porter (1980) -
y por tanto requieren que cada empresa estudie su situacion particular.
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Segun Porter y Kramer (20006), las practicas de RSE pueden comprender acciones dirigidas a cuestiones
sociales genéricas, a impactos sociales de la cadena de valor y a las dimensiones sociales del contexto
competitivo. Las cuestiones sociales genéricas son importantes para la sociedad pero ni se ven afectadas
por las operaciones de la empresa ni tienen impacto sobre su competitividad. En general, las acciones de
RSE dirigidas a estas cuestiones se dan por medio de las fundaciones empresariales y de forma filantropica
de accion social.

En los casos investigados encontramos algunas acciones que tratan de tener impacto sobre cuestiones
sociales genéricas. La promocion de proyectos de educacion basica por bpTT y ABN AMRO Real, el
programa de bio-diversidad de bpTT,la promocion de eventos sociales por PALI, el alumbrado navidefio de
EPM vy algunos elementos de los programas de desarrollo comunal son ejemplos de inversion social por
parte de las empresas, que no influyen directamente en la competitividad de las mismas.

A su vez, los impactos sociales de la cadena de valor son aquellos efectos secundarios que surgen por el
funcionamiento de una empresa. Por medio de acciones de mitigacion y/o por adaptaciones en la cadena
de valor, la empresa contempla esta dimension dentro de un marco de RSE.

La eco-eficiencia - una estrategia de reduccion de costos operativos y de diferenciacion positiva - aparece
en este contexto como una estrategia de mitigacion o medida de prevencion de impactos negativos de la
cadena de valor sobre el entorno.Tanto las empresas que pertenecen a industrias que afectan
sensiblemente el medio ambiente - bpTT, Cementos Lima e Ingenios Pantale6n - como empresas de los
sectores de servicios - ABN AMRO Real y Supermercados PALI - consideran la eco-eficiencia como una via
de creacion de valor social y econémico. Debido a la existencia de incentivos sociales y de mercado, la eco-
eficiencia puede ser considerada como una practica central de RSE, incluso en los sectores relativamente
“limpios” de la economia, como es el sector de servicios.

Un tipo de accion de RSE que aparece en varios de los casos estudiados es la gestion de la relacion con los
proveedores. Por un lado, encontramos el caso de SCCI, donde la relacion estrecha con los proveedores es
la base y la razon de ser del emprendimiento social. Esta es precisamente la relacion que diferencia las
empresas dentro de la industria en que estan ubicadas. Por otro lado, tenemos el ABN AMRO Real y el
programa Tierra Fértil, que manejan de forma sistematica la relacion con sus proveedores. Por medio de
esta gestion, el ABN AMRO Real logra motivar a sus proveedores a adoptar una postura responsable de
negocios y se beneficia en términos de imagen y de reduccion del riesgo de reputacion y litigio. En el caso
de Tierra Fértil, la proximidad con los proveedores garantiza a la empresa la diversificacion de su base
productiva, el incremento del abanico de productos agricolas y un abastecimiento continuo.

De forma general, la seleccion de la cuestion o cuestiones sociales que componen el objetivo de la RSE de
una empresa, también tiene un impacto sobre la centralidad de la RSE. Si la cuestion social a ser
considerada en el ambito de la RSE es muy genérica y no sin consecuencias sobre la competitividad de la
empresa, la RSE no va a ser central en la definicion de la estrategia global de la empresa. Dificilmente pasara
de la etapa filantropica a una etapa estratégica de RSE. Por otro lado, las acciones de responsabilidad que si
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influyen sobre la base de competitividad de una empresa, tienden a ser mas centrales dentro de la empresa.
La alineacion de la RSE con los objetivos centrales de la empresa pasa a ser mas probable.

3. Comentarios finales sobre el contexto Latinoamericano

Aunque la RSE es frecuentemente asociada a acciones que van mas alla de lo exigido por ley, en el contexto
Latinoamericano y del Caribe, caracterizados por un elevado grado de informalidad de las actividades
economicas, el solo cumplimiento del marco legal representa un paso significativo en el desarrollo de una
conducta empresarial responsable. El registro formal de la empresa, el cumplimiento de las leyes de trabajo
y de los estandares medioambientales representan una condicion basica, que merece ser mencionada en las
practicas responsables de las empresas de la region.

Segun Marrewijk (2003), no existe una receta unica de responsabilidad empresarial, sino por el contrario la
RSE debe ser un modelo hecho a la medida segun los objetivos e intenciones de la empresa,y alineado con
su estrategia. Ademas, como sefiala Zadek (2004 y 2006), las dimensiones - cuestiones sociales - que
componen la RSE de una empresa, dependen del contexto social en que la empresa opera. Por lo general,
podemos decir que existen temas globales - tales como el medio ambiente, los derechos humanos, los
derechos de los niflos, las condiciones basicas del trabajo etc. - que toda empresa debe considerar,
independientemente del contexto social local o regional. Por otro lado, cada sociedad contiene retos y
exigencias muy concretas que también deben ser incluidas en la definicion de la politica empresarial de RS.

En el caso Latinoamericano y del Caribe, podemos mencionar los siguientes temas que, ademas de las
cuestiones globales, deben ser considerados en un marco de RSE: la formalizacion de los negocios y el
cumplimiento del marco legal; el fomento de la participacion ciudadana y el respeto al derecho de
asociacion y de formacion de sindicatos;la promocion de practicas anticorrupcion; la valoracion de la
diversidad de los colaboradores y de la equidad de género;la inclusion de discapacitados; el compromiso
con el desarrollo profesional y la empleabilidad de los colaboradores;la educacion y concienciacion
ambiental de los colaboradores y la sociedad en general; la seleccion y evaluacion de los proveedores y el
apoyo al desarrollo de éstos; la politica de comunicacion comercial y de transparencia con los clientes; el
fomento al desarrollo comunal;y el apoyo a iniciativas sociales gubernamentales (Ethos, 2006 y
Ethos/Sebrae, 2006).

Sin embargo, no podemos decir que estos temas estan presentes unicamente en las sociedades de América
Latina y del Caribe. En muchas publicaciones acerca de posibles indicadores de RSE vemos una
convergencia tematica, tanto en las regiones mas desarrolladas como en las regiones de paises en vias de
desarrollo. Lo que podemos afirmar es que el trato especifico de estas cuestiones sociales en cada pais
permite un enfoque local o regional de la RSE, contextualizandola y adaptandola a las especificidades
locales y regionales.
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Otra especificidad regional de la RSE es la cuestion de la inclusion de los segmentos de bajos ingresos en
los mercados (Peinado-Vara, 20006). En el contexto regional, esta inclusion puede ser considerada como una
responsabilidad de la iniciativa privada, que al mismo tiempo les genera una gran oportunidad de negocios.
La oportunidad de crear valor social a partir de iniciativas de mercado como las propuestas en los casos de
Tierra Fértil y PALI, y varios otros casos sobre SBI documentados por la red SEKN, representa en si misma
una alternativa poderosa ya que concilia los intereses del sector privado y de los grupos de bajos recursos
o tradicionalmente excluidos.

Aunque el movimiento de la RSE ya puede considerarse una fuerza visible en la region, atn falta bastante
camino por recorrer. Para muchos empresarios latinoamericanos la RSE continda siendo un concepto
relacionado con la filantropia. La documentacion de nuevos estudios de caso y la influencia que puedan ejercer
las compaiias transnacionales, y los representantes de la sociedad civil y del gobierno, jugaran en los afios
venideros un rol clave en el cambio de esta concepcion.A pesar de no haber atiin una masa critica de empresas
de la region comprometidas con la RSE, los casos descritos en este libro reflejan una creciente preocupacion
del sector privado de la region por sistematizar e integrar a su estrategia central este tipo de practicas.

Otra linea de investigacion que debe profundizarse para avanzar en el proceso de incorporacion de la RSE
en el medio empresarial de la region es el establecimiento de un marco conceptual que vincule a la
responsabilidad social y los negocios con los segmentos de bajos ingresos.Todavia no queda muy claro
cuales son las conexiones existentes entre estas dos lineas de investigacion académica y hasta qué punto
las practicas de negocios con los segmentos de bajos ingresos siguen la misma logica de las practicas de
negocios responsables. En otras palabras, ;Estan los negocios con los segmentos de bajos ingresos basados
en practicas socialmente responsables capaces de generar simultineamente valor social y econémico? O
¢Debemos pensar en los negocios con los segmentos de bajos ingresos meramente en términos de
expansion de mercados y del consumo?

En general, la informacion disponible acerca de la implementacion de la RSE en América Latina y el Caribe
todavia no es suficiente.Al igual que en otras regiones del mundo, hace falta el desarrollo de indicadores de
desempeiio en RSE, que permitan tener un estandar para la medicion del desempefio social y ambiental de
las companias,y de los beneficios para el negocio derivados de las practicas responsables.Ademas de
realizar esfuerzos por tener un estandar de indicadores, también serd importante documentar mas casos
que validen el argumento empresarial de la RSE. La documentacion de nuevos casos enfocados en sectores
o industrias - por ejemplo casos del sector textil, azucarero, minero, turismo, etc. - permitira avanzar la
frontera del conocimiento en el terreno de la RSE,y en particular sobre el vinculo entre este tipo de
practicas y la competitividad.
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Anexo Metodologico

1. La metodologia de estudio de caso

La metodologia de investigacion utilizada en los nueve casos presentados en este libro fue el método de
estudio de caso. Un estudio de caso es una investigacion empirica que estudia un fenémeno contemporaneo
dentro de su contexto real, aplicando una metodologia cualitativa descriptiva (Yin, 1994). Una investigacion
basada en el método de estudio de caso trata de estudiar algo especifico dentro de un fenémeno complejo;
y, como resultado, se basa en multiples fuentes de informaciones, con datos que deben converger hacia el
proposito central de la investigacion. El método de estudio de caso se beneficia también del desarrollo
previo de marcos teoricos y conceptuales que guian la recoleccion y el analisis de las informaciones
obtenidas. El método de casos es una herramienta de investigacion muy valiosa sobre todo en las ciencias
sociales, y por tanto muy util para facilitar el desarrollo de teorias para la administracion de empresas.

Para efectos de este proyecto, la investigacion bajo el método de casos permitio recoger nuevas evidencias
acerca del vinculo existente entre las practicas de RSE y la competitividad de la empresa. El método de
casos, ofrece la ventaja de obtener hallazgos que podrian ser dificilmente perceptibles bajo métodos
estadisticos u otros métodos cuantitativos. Hay muchas maneras de explicar el mundo de las
organizaciones. El método de casos, resulta atractivo por su realismo, y por su caracter exhaustivo, e
integrador de las distintas areas que componen una organizacion y de los distintos grupos de interés con
los que ésta se relaciona.

Una vez seleccionada la muestra de casos, la realizacion de los estudios comprendio la recoleccion de
informacion, evidencias y datos que permitieron responder a cabalidad las preguntas de investigacion, para lo
cual se llevaron a cabo visitas y entrevistas a los directivos y empleados de las empresas objeto de estudioy a
los grupos de interés (stakeholders). Con toda la informacion obtenida en la investigacion de campo, se realizé
la escritura de los casos. En suma, las etapas de la elaboracion de los estudios de caso fueron las siguientes:

Etapa 1: Recopilacion de la informacion secundaria de las empresas seleccionadas, sistematizacion y
analisis de la informacion sobre la RSE;

Etapa 2: Aplicacion de entrevistas semi-estructuradas a un minimo de personas al interior de las empresas y
analisis de marco de las entrevistas semi-estructuradas realizadas.

Etapa 3: Analisis, sistematizacion y redaccion de los estudios de caso.

El punto de partida de cada uno de los estudios de caso fueron los temas centrales, y sus respectivas
preguntas de investigacion, desarrollados en el ambito de un protocolo de investigacion.
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2. El protocolo de investigacion

Teniendo en cuenta el foco particular de esta investigacion, y con base en la experiencia de INCAE en el
area de RSE,y en la experiencia de los procesos de investigacion seguidos por la red SEKN en sus dos
primeros ciclos investigativos (2001-2005), se desarroll6 un grupo de preguntas guia que abordaron los
siguientes temas centrales:

1. Motivaciones de las empresas para adoptar practicas de RSE;

2. Operacionalizacion de las practicas de RSE;

3. El valor creado para el negocio: beneficios de la RSE desde la perspectiva de la empresa;y
4. El valor creado para la sociedad (valor social y valor ambiental).

Aunque el énfasis de la investigacion estuvo centrado en la creacion de valor para el negocio (efectos
directos o indirectos de las practicas de RSE en variables como ingresos, costos, valor de los activos, o
riesgo), se exploro también las motivaciones de las empresas para incorporar practicas de RSE, las formas
en que operacionalizaron este tipo de practicas, y las evidencias de creacion de valor social (y ambiental).
La razon para abordar también esos temas fue lograr un entendimiento mas profundo de la dinamica al
interior y exterior de la empresa en el proceso de ejecucion y continuidad de las practicas de RSE, y sobre
todo de como es que fluyen las relaciones y efectos de estas practicas hasta incidir en la competitividad de
las empresas,y en la creacion de valor para las sociedades.

Los temas y las preguntas centrales en torno a las cuales se desarrollaron los estudios y que, tal como se
sefialo en los parrafos anteriores, sirvieron como marco para esta investigacion, fueron las siguientes:

1. Motivaciones de las empresas para adoptar practicas de RSE

* (Por qué la organizacion realiza practicas de RSE? ;Cuales han sido las motivaciones principales
(valores de los propietarios, razones competitivas, etc.)?

* (Las motivaciones principales para adoptar practicas de RSE se han debido a presiones o amenazas del
entorno (ONGs, comunidad internacional, gobiernos, requisitos de multinacionales, requisitos para
accesar a mercados internacionales, etc.)? ;De qué forma estas presiones del entorno han afectado o
afectan a la empresa?

e ¢Cuales han sido las fuentes de origen de los programas o proyectos de RSE:la alta gerencia, la
gerencia media, los empleados, algun otro origen?

* (Qué otros factores fueron determinantes para que la empresa adoptara practicas de RSE?

* En el caso de que las motivaciones originales para adoptar practicas de RSE hayan sido de tipo
filantropico, ¢En qué momento se cambi6 el enfoque filantropico a uno mas estratégico? ;Por qué se
dio este cambio, y como fue el proceso de cambio?
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2. Operacionalizacion de las practicas de RSE

* ¢Cuales son los principales proyectos o programas de RSE que tiene la empresa?

* ¢Como se relacionan las practicas de RSE con la estrategia global de la empresa (ej. son parte de la
mision, vision, valores, estructura organizativa, etc.)?

* (Como fue el proceso de operacionalizacion de los proyectos o programas de RSE? ;Qué adaptaciones
internas se necesitaron (ej. de direccion, de cultura, de gobernanza y control, de personal, de procesos,
de estructura, etc.)?

* (Qué barreras o problemas encontraron en el proceso de operacionalizacion (ej. barreras culturales
internas, de recursos financieros o humanos, barreras culturales externas, etc.)?

* (Cuales fueron los factores de €xito en el proceso (ej. compromiso de los directivos y el personal,
alineamiento con la estrategia central del negocio, alianzas, etc.)?

* (Qué tipo de estructura organizativa utiliza la empresa para llevar a cabo sus practicas de RSE? ;Utiliza
la misma estructura de la empresa, han creado nuevas instancias de gobierno, o cuentan con entidades
independientes (fundaciones, etc.)?

* ;La empresa dispone de recursos financieros y humanos presupuestados anualmente para
implementar los proyectos o programas de RSE? ;Como se distribuyen los recursos financieros para la
implementacion de RSE (montos estimados por area o iniciativa de RSE)?

* (La empresa cuenta con herramientas para medir su desempefio en RSE? ;Qué herramientas (ej.
indicadores de RSE, sistemas de gestion, reporte de sostenibilidad, etc.)?

* ;En el proceso de operacionalizacion de las practicas de RSE, la empresa ha emprendido alianzas o
esfuerzos de colaboracion? ;Cuales han sido esas alianzas?

e (Qué impulso a la empresa a formar parte de esa relacion de colaboracion (ej. minimizar costos de
transaccion, mejorar el posicionamiento estratégico, adquirir un aprendizaje organizacional valioso, etc.)?

* (Qué retos enfrento la empresa al trabajar de modo conjunto con otras organizaciones? ;COmo manejo
o supero tales retos?

3.Valor creado para el negocio: beneficios de 1a RSE desde la perspectiva de la empresa

* De los proyectos o programas de RSE que tiene la empresa, ;Cuales son los que han generado
beneficios para el negocio? ;Por qué?
* (Se puede afirmar que como consecuencia de las practicas de RSE la empresa ha logrado alguno de los
siguientes beneficios?:
- Acceso a mercados internacionales;
- Obtencion de un precio Premium para sus productos;
- Reduccion de costos operativos;
- Reduccion de costos financieros;
- Eficiencia operativa (ej. a través de ecoeficiencia, incorporacion de tecnologias ambientalmente
amigables, etc.);
- Incremento en el valor de activos;
- Mejor gestion de los riesgos;
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- Mejores relaciones con el gobierno; u

- Otros beneficios.
¢Como es que los proyectos o programas de RSE han logrado tener uno o mas de los beneficios antes
mencionados? ;Cuales han sido las conexiones directas o indirectas entre las acciones de RSE y estos
beneficios?
¢Hay forma de obtener evidencias cuantitativas (ej. a través de registros de la empresa) que permitan
verificar los beneficios para el negocio generados a raiz de las practicas de RSE?
En el caso que la empresa mantenga alianzas o esfuerzos colaborativos como parte de sus iniciativas
de RSE, ;Cuiles han sido los beneficios para el negocio de estas alianzas? ;La alianza o colaboracion
gener6 complementariedades o sinergias? ;Hay forma de obtener evidencias cuantitativas de los
beneficios obtenidos?
¢La empresa cuenta con alguna certificacion social o ambiental? En caso de tenerla, ;Cuales han sido
los beneficios para el negocio de esta certificacion (ej. acceso a mercados mas sofisticados, mejoras en
la eficiencia operativa, etc.)?

4.Valor social creado

¢Las iniciativas de RSE implementadas han permitido mejorar la calidad de vida de algunos de los
siguientes grupos de interés? ;De qué manera?

- Empleados,

- Proveedores,

- Clientes,

- Comunidad circundante,
Sociedad en general,y

- Otros.
¢Existen indicadores concretos que evidencian las mejoras en la calidad de vida de alguno de estos
grupos? ;Qué indicadores?
¢Las iniciativas de RSE han generado beneficios para la sociedad como ayuda a los que estan
temporalmente debilitados o que carecen de voz,la mitigacion de los efectos colaterales indeseables
de la actividad econémica, o eliminacion de las barreras que obstaculizan la inclusion social?
¢Las iniciativas de RSE han permitido contribuir a la solucion de problemas sociales o ambientales
prioritarios? ;Cuales han sido los problemas prioritarios a cuya solucion se ha contribuido?
¢La empresa ha recibido premios, o reconocimientos publicos por su labor de contribucion a la
comunidad, mejor empleador, o alguna otra?

Ademas se obtuvo la siguiente informacion general de la empresa estudiada:

Actividad principal;

Tamafo de la organizacion (nimero de empleados);

Ingresos anuales (consolidada en millones de dodlares estadounidenses);
Utilidades (siempre que fue posible);

Ambito geografico de actuacion (local, nacional, multinacional); e
Industria: servicios financieros, agroindustria, mineria, textil, etc.
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3. La seleccion de los casos
Los criterios definidos para la seleccion de los casos potenciales fueron los siguientes:

* Casos que permitan ejemplicar con claridad una de las 9 situaciones recomendadas por el BID:

1. Practicas de RSE en una empresa con participacion mayoritaria de mercado;

2. Practicas de RSE en una empresa del sector publico;

3. Caso de empresa enfocada en la “base de la piramide” como clientes que incluya ciertas
practicas de RSE destacables con beneficios para ambas partes;

4. Caso de empresa enfocada en la “base de la piramide” como proveedores que incluya ciertas
practicas de RSE destacables con beneficios para ambas partes;

5. Caso de empresa cuyas practicas de RSE le han permitido vender a un precio mas alto (o0 a un
segmento dispuesto a pagar un Premium);

6. Caso de empresa que debido a sus practicas de RSE ha conseguido reducir riesgos o
gestionarlos mejor;

7. Caso de empresa que haya reducido sus costos financieros como resultado de sus practicas de
RSE;

8. Caso de empresa que haya conseguido una produccion mas eficiente / incrementos de la
productividad como resultado de practicas de RSE;y

9. Caso de empresa que haya incrementado el valor de los activos (tangibles o intangibles) como
resultado de las practicas de RSE.

* Que ofrecieran evidencias claras de creacion simultinea de valor para el negocio y valor social.

* Que contasen con sistemas de medicion internos para facilitar la obtencion de evidencias que
validaran la relacion de causalidad entre las practicas de RSE y la competitividad del negocio.

* Que las practicas de RSE estuvieran integradas a la estrategia del negocio (formasen parte de la
mision, y estructura organizativa de la empresa).

* Que hubiesen obtenido premios o reconocimientos publicos relacionados al tema (mejor empleador,
mejor gestion ambiental, mejor proyecto de contribucién a la comunidad, etc.).

* Qué hubiesen obtenido algun tipo de certificacion social o ambiental.

Ademas de haber tenido en cuenta que cada uno de los casos potenciales fuera idoneo para ejemplificar
una de las 9 situaciones antes indicadas, y que cumpliese en la medida de lo posible con los otros criterios
de seleccion, se evalao el pais de origen de cada caso, con la finalidad de tener la mayor representatividad
posible de América Latina y el Caribe. Otro aspecto que influy6 en la decision de la eleccion de los casos
fue la busqueda de una adecuada representatividad segun el sector de actividad econémica de la empresa
(ver Cuadro A.1). Con relacion al tamafio de la compaiia se incluy6é dos empresas del segmento de las
PyMES (ver Cuadro A.2).
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Cuadro A.1 Empresas seleccionadas distribuidas por sector y sub-sector econémico.

Sector econémico Empresa
Azucarero: Ingenios Pantaledn
Agropecuario Agricola: Programa Tierra Feértil (Hortifruti)
San Cristébal Coffee Importers / Cafés

Agricola/Comercial Sustentables de México
Cementero Cementos Lima

Industrial Energético British Petroleum Trinidad y Tobago
Reciclaje RECYCLA Chile
Infraestructura Empresas Publicas de Medellin

" Comercial Supermercados PALI

Servicios

Financiero ABN AMRO Real

Cuadro A.2 Empresas seleccionadas distribuidas segun tamano.

Tamaio Empresas

(7): British Petroleum Trinidad y Tobago, Empresas

Publicas de Medellin, ABN AMRO Real, Cementos
Empresas grandes y Lima, Ingenios Pantaledn, Supermercados PALI,
Corporaciones Transnacionales Programa Tierra Fértil (Hortifruti)

(2): San Cristobal Coffee Importers / Cafés
Empresas pequefas y medianas Sustentables de México, RECYCLA Chile

En el Cuadro A.3 se resume las 9 empresas escogidas para los estudios de caso, las situaciones que
ejemplifican y el pais o paises de la region donde opera la empresa.
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Cuadro A.3 Las 9 empresas escogidas para los estudios de caso

Situaciones ejemplificadas

1. Practicas de RSE de una
empresa con una participacion de
mercado mayoritaria

2. RSE de una empresa del sector
publico

3. Caso de empresa
comercializando en la BoP -
Clientes

4. Caso de empresa
comercializando en la BoP -
Proveedores

5. Caso de empresa cuyas
practicas de RSE le han permitido
vender a un precio Premium

6. Caso de empresa que debido a
sus practicas de RSE ha
conseguido reducir riesgos o
gestionarlo mejor

7. Caso de empresa que haya
reducido sus costos financieros
como resultado de sus practicas
de RSE

8. Caso de empresa que haya
conseguido una produccién mas
eficiente (incrementos de la
productividad) como resultado de
practicas de RSE

9. Caso de empresa que ha
incrementado el valor de sus
activos (tangibles y/o intangibles)
como resultado de las practicas
de RSE

Brasil

ABN
AMRO
Real

Pais o region

Centro-
América Chile

PALI
(CR, NIC)

Tierra
Fértil (CR,
NIC,
HON)

Ingenios
Pantaleén
(GUA,
NIC)

Recycla
Chile

Colombia México

EPM

SCCl/
CSM

Peru

Cementos
Lima

Trinidad y
Tobago

bp TT
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proyecto para organismos internacionales en América Latina, entre ellos el BID, Banco Mundial, FAO, PNUD, GTZ
y OEA. Posee mucha experiencia en temas de desarrollo sostenible, medio ambiente, agricultura y, disefio,
evaluacion, coordinacion y manejo de proyectos.

Mariella Hernandez Salazar,

Lic. en Administracion de Empresas por la Universidad del Pacifico, candidata a M.B.A. de INCAE e investigadora del
proyecto SEKN. Desde el 2003 ha participado en varias investigaciones sobre responsabilidad social empresarial,
incluyendo el caso “Cementos Lima: construyendo los cimientos de una vision de responsabilidad social”, el mismo
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En los ultimos anos, el tema de la responsabilidad social de la empresa
(RSE) ha adquirido gran relevancia en el mundo entero y en particular en
los paises América Latina y del Caribe.Como muy bien caracteriza este
libro, existen innumerables definiciones de lo que se entiende por RSE,
pero la definicion es relativamente menos importante, lo que importa

es lo que hacen las empresas en la practica por ser responsables.

La concepcion es solamente importante a la hora de preparar informes
de responsabilidad, donde de entre las innumerables actividades de la
empresa, se escogen las que encajan en el concepto que la empresa tiene
de responsabilidad. Hay que destacar que esas practicas también varian
de pais a pais y de cultura a cultura, y tienen un papel diferente en cada
contexto. En particular, deben situarse en el contexto de las politicas
publicas y del desarrollo institucional del pais.Asi, las practicas deben
adaptarse al medio en el que se opera y la definicion de lo que es
responsabilidad de la empresa varia en cada contexto. Practicas que
pueden ser consideradas innecesarias, o hasta filantrépicas, en un pais
desarrollado pueden ser basicas en paises en vias de desarrollo. La
empresa puede verse forzada,para llevar a cabo sus negocios, a cubrir
deficiencias en la prestacion de servicios publicos. Siguiendo una definicion
muy rigida de la RSE, esto podria ser considerado un anatema, ya que las
practicas deberian ser parte integral de la estrategia empresarial y estar
directamente relacionadas con el negocio de la empresa, y para los mas
puristas, deben contribuir, de una manera tangible, a los beneficios netos
de la empresa.

Para nosotros, en el Banco Interamericano de Desarrollo, lo importante es
que las practicas responsables de la empresa sean sostenibles y
contribuyan al desarrollo de la empresa y de la sociedad.
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